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Fiinf Griinde fiir Skepsis und eine Bitte

Es gibt mehrere gute Griinde, bei aller Neugier skeptisch zu bleiben, wenn es im Folgenden
um die Darstellung des Coaching-Verstindnisses aus systemisch-losungsorientierter Sicht
geht. Fiinf wichtige Griinde sind hier aufgefiihrt:

1.

Wenn das, was Sie bisher als Coach tun, funktioniert, dann tun Sie einfach mehr da-
von. Es gibt keinen Anlass, sich von einer anderen Konstruktion von Wirklichkeit —
auch nicht einer 16sungsorientierten — verunsichern zu lassen. Im Gegenteil, wenn Sie
das, was Sie tun, mit Uberzeugung tun, erhdht das die Wahrscheinlichkeit, dass Sie
damit tatséchlich niitzlich sind'.

Die gegenwirtig umfassendste wissenschaftliche Meta-Studie zu helfenden, professio-
nellen Gesprichen (Duncan, Hubble, Miller 2001) zeigt auf, dass die jeweils ange-
wandte Methode (Technik, Erkldrungsmodell) lediglich 15 Prozent zum Gesprichser-
folg beisteuert. Es wiirde sich also lohnen, leidige Schulenstreitigkeiten beiseite zu
legen und die Aufmerksamkeit eher auf Faktoren beim Kunden (40 Prozent erfolgsre-
levant) sowie auf die Beziehung zwischen den Gespriachpartnern im Beratungsge-
spréach (30 Prozent erfolgsrelevant) zu richten.

Steve De Shazer, der Begriinder des 16sungsorientierten Ansatzes, hat sich standhaft
geweigert, Aussagen zur Anwendung von Losungsorientierung im Coaching-Kontext
zu machen. In einem Gesprich mit dem Verfasser kurz vor Steve De Shazers Tod hat
er auf folgender Aussage bestanden’: Alle seine empirischen Ergebnisse basierten auf
der Untersuchung von Therapiegesprichen’. Nur in der Therapie kénne er die nachhal-
tige Niitzlichkeit und Kiirze seiner Vorgehensweise wissenschaftlich belegen. Zur
Anwendung von losungsorientierten Gespriachen im Coaching-Kontext habe er keine
Erfahrung und wisse daher nicht, was fiir Coaching-Kunden niitzlich sei.

Das gingige Verstindnis von Wissenschaftlichkeit birgt die Erwartung, Theorien zu
bilden und Erkldarungsmodelle zu liefern. Die 16sungsorientierte Vorgehensweise tut
keines von beidem. Auch hier hat sich Steve De Shazer verweigert. Es war ihm wich-
tiger, seine Erkenntnisse liber das, was in Beratungsgesprichen niitzlich scheint, auf
einfache Weise zu beschreiben, statt das Funktionieren zu erkldren. Zu grof3 schien
thm die Gefahr, dass sich Theorien und Erkldrungsmodelle als ,,wahr* verfestigten,
statt als voriibergehende Arbeitshypothesen offen zu bleiben (De Shazer 1984).

Und dieser fuinfte Punkt ist vielleicht der wichtigste Grund, um neugierig und skeptisch
zu bleiben: Losungsorientiert vorzugehen, beinhaltet einen radikalen Paradigmenwech-
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sel! Die Verdnderung im Beratungssystem wird eingefiihrt, wo sie vom Coach beein-
flusst werden kann: Bei der eigenen Beobachtung von Wirklichkeit durch den Coach
(Kybernetik zweiter Ordnung). In der konsequent 16sungsorientierten Betrachtungsweise
verschiebt der Coach seine Aufmerksamkeit vom Beobachten des Problems auf das Be-
obachten der erwiinschten Losung. Mit dieser Verschiebung vollzieht sich ein radikaler
Paradigmenwechsel, der sich nur schwer mit dem Anspruch vertrigt, unterschiedliche
Ansitze zu integrieren. Innerhalb dieses ,,Losungs-bauenden Paradigmas scheint es
nicht sinn-voll, Uberlegungen und Methoden aus dem ,,Problem-losenden* Paradigma
zu integrieren. Die zugrunde liegenden Annahmen sind zu unterschiedlich — so unter-
schiedlich wie das Weltbild unserer Erde als Scheibe oder als Kugel.

Bitte verstehen Sie, was in diesem Beitrag steht so, wie es gemeint ist, als eine mogliche
Konstruktion einer Coaching-Wirklichkeit. Wenn Sie Lust bekommen, die eine oder andere
Annahme neugierig zu erproben und weiterzuverfolgen, beobachten Sie mit der nétigen
Skepsis, ob und auf welche Art sich das, was zu funktionieren scheint, fiir Thre Kunden
tatséchlich als niitzlich und hilfreich erweist.

Hintergrund der losungsorientierten Kurzzeitberatung

Anfang der 80er Jahre griindete ein Team um Steve De Shazer und Insoo Kim Berg in
Milwaukee, USA, das Brief Family Therapy Center (BFTC). Sie begannen dort therapeuti-
sche Gespriache zu fithren und die Geschehnisse beobachtend zu reflektieren. Die beiden
Begriinder des Teams hatten sich urspriinglich Ende der 70er Jahre am Mental Research
Institute (MRI) in Palo Alto kennengelernt und sich von der Arbeit von Weakland, Fisch
und Watzlawick beeinflussen lassen (Weakland, Fisch, Watzlawick 1974). Ein wesentlicher
Forschungsbeitrag des MRI lag damals darin, nicht Problemmuster, sondern losungsver-
hindernde Muster bei Patienten zu finden und erfolgreich zu beheben (if it does not work,
do something different).

Das Team am BFTC entwickelte die Idee weiter: Es begann mit pragmatischem, klini-
schem Interesse zu erforschen, was in therapeutischen Gespréachen hilfreich sein und funktio-
nieren konnte, ganz unabhéngig von den herrschenden theoretischen Annahmen. In einem
induktiven Lernprozess tiber Hunderte von Therapiegesprachen erprobten sie und behielten
bei, was sich als niitzlich erwies (Szabo, Berg 2006: 19). Dabei begannen sich die Therapeu-
ten immer mehr fiir vorhandene, funktionierende Losungsansétze im Leben ihrer Klienten zu
interessieren, statt sich auf 16sungsverhindernde Muster zu konzentrieren (find out what
works and do more of it). Uberrascht durch die eigenen Erfolge, lernten sie vornehmlich aus
der Weiterentwicklung durch praktische Beobachtung und fingen bald an, alle bestehenden
theoretischen Erklarungen tiber Bord zu werfen. Sie entschlossen sich zu einer ,,Theorie der
Theorielosigkeit®, um dem eigenen forschenden Weiterlernen nicht im Wege zu stehen.

Es entwickelte sich zusehends eine neue Vorgehensweise und eine intensive Ausei-
nandersetzung mit der Bedeutsamkeit von Sprache bei therapeutischen Heilerfolgen. Dem
Team fiel auf, dass sich Klienten unterschiedlich verhielten, je nach dem, ob sie von
Schwierigkeiten und Hindernissen oder von ihren Wiinschen und Zielen erzdhlten. So ent-
stand die konzeptuelle Unterscheidung von Problemsprache und Losungssprache in thera-
peutischen Gespriachen, und das Team beobachtete, dass sich ein hoherer Anteil an Lo-
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sungssprache (und an entsprechenden Losungsfragen) positiv auf den Therapieerfolg aus-
zuwirken schien.

, There is no connection whatsoever between the problem and the solution.” Mit dieser
Annahme erschiitterte Steve De Shazer alle bisherigen Konstruktionen von hilfreichen
therapeutischen Gespriachen: Die Analyse der Probleme und die Behebung der Ursachen als
unabdingbare Voraussetzung flir eine nachhaltige Losung waren plotzlich in Frage gestellt.
Zu dieser Aussage war es gekommen, als De Shazer mit einer Familie gearbeitet hatte, von
der er auf die Frage nach dem Grund fiir die Probleme 27 unterschiedliche Antworten er-
hielt. Natiirlich hitte die Analyse und Bearbeitung der zugrunde liegenden 27 Ursachen zu
viel Zeit und Energie gekostet und schlimmstenfalls wéren in der Zwischenzeit neue Prob-
leme aufgetaucht. So schlug De Shazer in seinem Bestreben nach Einfachheit und Redukti-
on vor, die Familie solle sich einfach beobachten und das nidchste Mal dariiber berichten,
was alles Okay sei, so dass sie es weiter beibehalten wollte. Das nédchste Mal als die Fami-
lie erschien, hatte sie das Gefiihl, ihre Probleme seien geldst. Entgegen der herrschenden
Lehrmeinung war dazu weder die Bearbeitung der Probleme noch der 16sungsverhindern-
den Muster notig. Offenbar hatte es geniigt, dass die Familie bei der gegenseitigen Be-
obachtung vermehrt darauf achtete, was im alltdglichen Zusammenleben Okay war.

Das losungsorientierte Modell hat ja unter anderem wegen der Wunderfrage Berithmt-
heit erlangt. Nicht zufillig ist auch diese Frage nicht aus theoretischen Uberlegungen ent-
standen, sondern im Gegenteil durch die betont nichtwissende, neugierige Haltung von
Insoo Kim Berg. Sie arbeitete gerade mit einer Kundin, die sagte: ,,Ach, wissen Sie, ich
glaube, bei mir ist das alles hoffnungslos. Da brauchte es schon ein Wunder, damit sich
etwas verbessert.” In ihrer wertschitzend-bejahenden, asiatischen Art nahm Insoo Kim
Berg die Aussage der Kundin als niitzlichen Hinweis und kniipfte weiterfithrend an: ,,Ach
so, dann sind die Dinge wohl schlimmer als ich bisher gedacht hatte. Nehmen Sie mal an,
es geschieht tatsdchlich dieses Wunder. Ich bin neugierig: was werden Sie dann ander(e)s
tun?* Die Kundin erzdhlte darauthin ausfiihrlich, was sie dann tun wiirde, was sie jetzt eben
nicht tun konnte. Uberraschenderweise berichtete sie in der nichsten Sitzung, welche der
Nach-Wunder-Vorstellungen sie tatsdchlich umgesetzt hatte.

Im therapeutischen Kontext ist die Wirksamkeit von solchermaf3en 16sungsorientierten
Gespréachen tibrigens wissenschaftlich umfangreich belegt. Bei vergleichbarer Haufigkeit
und Nachhaltigkeit des Therapieerfolgs (ca. 80 Prozent, wie bei anderen Therapierichtun-
gen auch) betrdgt die Anzahl der notwendigen Sitzungen durchschnittlich 2.9, quer durch
alle therapeutischen Indikationen (De Jong, Berg 2003: 409). Damit sind 16sungsorientierte
Gespréche nur rund ein Drittel so lang wie andere Therapiegespréche.

Seit mehr als zehn Jahren wird der 16sungsorientierte Ansatz erfolgreich auch im Bu-
siness-Kontext angewendet und beschrieben: beim Coaching von Einzelpersonen (Meier,
Szabd 2008), in der Arbeit mit Teams (Meier 2004), im Management (Cauffman, Dierolf
2008), in der Unternehmensberatung (Jackson, McKergow 2007), in der Ausbildung (Han-
kovszky, Szab6 2008) und in der Organisationsentwicklung (Pascale, Sternin 2005).

Losungsorientierte Annahmen in der Praxis

Anhand eines konkreten Coaching-Gesprichs erhalten Sie Einblick in die typischen Uber-
legungen und Annahmen des Autors in seinem Handeln als l6sungsorientierter Coach.
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Nachfolgend wird beschrieben, welche zehn konkreten 16sungsorientierten Annahmen
das Coaching des Autors beeinflusst haben, und was im konkreten Fall in der Interaktion
mit dem Coachee dabei moglich wurde. Selbstverstandlich bleibt die Beschreibung bei aller
Bemiihung um Prézision stets eine individuelle und subjektive Realitdtskonstruktion des
Autors. Wir vertrauen darauf, dass diese Konstruktion vom Leser ebenfalls subjektiv und
niitzlich missverstanden wird (Steve De Shazer: ,,Es gibt kein wirkliches Verstehen, es gibt
nur niitzliche und weniger niitzliche Missverstindnisse**).

Die gewdhlte Form der Erorterung ist iibrigens keineswegs neu. Steve De Shazer hat
in seinem Buch ,,Worte waren urspriinglich Zauber* die Verwendung der Sprache im the-
rapeutischen Kontext auf diese Weise beschrieben und den Einfluss von unterschiedlichen
professionellen Annahmen auf die unterschiedliche Verwendung von Sprache erldutert (De
Shazer 1998). Der losungsorientierte Kollege Ben Furman hat in ,,Die Kunst, Nackten in
die Tasche zu greifen* aus systemischer Sicht dargestellt, wie sich Kunden im therapeuti-
schen Gespréch bereitwillig auf die Sprache und Annahmen von Therapeuten einlassen und
passende Wirklichkeiten co-konstruieren (Furman, Tapani 1996).

Auch bei der folgenden Fall-Beschreibung werden Sie Zeuge der raschen und flexib-
len Lernfahigkeit der Kundin, die bereitwillig auf die impliziten Annahmen des Coaches
reagiert und eine Wirklichkeit konstruiert, welche den Bestrebungen und Annahmen des
Coaches wundersam entgegenkommt.’

Ausgangslage Frau K.

Die Anfrage fiir das Coaching kommt vom Personalverantwortlichen eines gro3en Indust-
riebetriebes. Es gehe um eine mdglichst rasch wirksame Unterstiitzung von Frau K.°, einer
Fithrungskraft auf zweitoberster Fithrungsebene, die unter schwierigsten dufleren Umstin-
den und hohem Druck strategisch relevante Resultate liefern mubB.

Coaching-Kontrakt

Der Coach vereinbart mit der Personalabteilung der Kundin keine bestimmte Anzahl von
Besprechungen, sondern vielmehr soll das Coaching enden, sobald die Kundin bereit ist,
alleine weiterzumachen:

=  Die Arbeit und Honorarzahlung beginnt mit der ersten Besprechung (kein unverbindli-
ches Kennenlerngesprich).

=  Falls fiir Frau K. in der ersten Besprechung kein hinreichender Nutzen entsteht, ent-
fallt jegliche Zahlungspflicht.

4 Steve De Shazer anlisslich eines Seminars im Mai 2000 in Winterthur

5 Die Fallbeschreibung entstammt einer fritheren Publikation des Autors (Szabd 2009). Die hinter der Be-
schreibung stehenden 10 Annahmen wurden fiir diesen Beitrag entwickelt und reflektiert.

6 Die Angaben zur Person wurden aus Griinden der Anonymisierung verindert.
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=  Falls ein einziges Gesprich fiir den erwiinschten Durchbruch ausreichend ist, wird das
doppelte Honorar in Rechnung gestellt, da Kurzzeitcoaching hiufig in der ersten Be-
sprechung den groften Mehrwert generiert.’

Annahme 1: Coaching kann manchmal in kurzer Zeit einen wirksamen Anfang
ermoglichen, so dass der Kunde anschlieffend alleine fortfahren kann.

Als losungsorientierter Coach behandle ich jede Sitzung so, wie wenn es die einzige wire,
die mir mit diesem Kunden zur Verfiigung steht. Am Schluss der Sitzung ist es dem Kun-
den freigestellt, ob er einen nidchsten Termin vereinbaren oder die Erfahrungen im Alltag
abwarten will, um sich dann allenfalls wieder zu melden.

Meine Erfahrung ist, dass der grofite Teil meiner Kunden tatsdchlich nur fiir eine oder
zwel Sitzungen zu mir kommt. Das entspricht auch meinem Anspruch, dass wahre Hilfe
immer Hilfe zur Selbsthilfe ist und darum jede weitere Hilfe {iberfliissig macht. Ich kann
also im besten Fall dazu beitragen, mit dem Kunden einen Anfang zu machen®.

Diese Annahme unterscheidet sich sehr von der im angelsdchsischen Raum weit ver-
breiteten Annahme von Coaches, dass erfolgreiche Verdnderungsprozesse von einer engen
Begleitung des Prozesses vom Anfang bis zum Schluss abhdngen. Der Coach soll wihrend
der ganzen Umsetzungszeit unterstiitzend und begleitend dabei sein. Dementsprechend
werden dort auch héufig feste Coaching-Vertrage mit wochentlichen Gespriachen iiber meh-
rere Monate bis Jahre abgeschlossen.

Mir personlich ist die gegenteilige Uberlegung angenehmer, dass wirksame Hilfe jede
weitere Hilfe tiberfliissig macht.

Telefonisches Vorgesprdch

Frau K. ruft den Coach an, um den ersten Termin zu vereinbaren. Im rund zehnminiitigen
Gespréch zdhlt Frau K. fiinf Baustellen auf, mit denen sie gegenwértig zu kimpfen hat und
sie bestitigt die Unertraglichkeit ihrer gegenwértigen Situation. Nebst der Aufzidhlung viel-
faltiger Schwierigkeiten und Hindernisse, die ihrer erfolgreichen Arbeit in den Weg gelegt
werden, erwihnt sie zwischendurch, dass es etwas besser geht, seit sie in den letzten beiden
Wochen angefangen hat, ,,neue Saiten aufzuziehen®. Aber da ist der Abgang einer Fiih-
rungskraft auf der obersten Ebene, daraus folgend die fehlende Unterstiitzung von oben fiir
ein entscheidendes, strategisches Erfolgsprojekt und die verstdndliche Verunsicherung der
ihr unterstellten rund 1000 Mitarbeitenden. Zudem fragt sich Frau K., ob es nicht Zeit wire
fir den nichsten personlichen Karriereschritt. Ich sage zu, sie zu unterstiitzen, und wir
vereinbaren einen personlichen Besprechungstermin.

7 Inzwischen ist der Autor von Honorarvereinbarungen mit Entlohnung per Zeiteinheit auf pauschale Hono-
raransitze (value based flat rate) umgestiegen. Die Pauschale wird am Anfang fillig und beinhaltet so viele
Gespriche, wie notwendig sind, um in der Fragestellung den gewiinschten nachhaltigen Durchbruch zu er-
zielen. Selbstverstindlich gibt es keine Erfolgsgarantie und sollte das gewiinschte Resultat nicht erzielt wer-
den, wird konsequenterweise der volle Betrag zuriickerstattet.

8 Hierzu mehr Uberlegungen und Gedanken bei Hargens (2004): Aller Anfang ist ein Anfang, Gestaltungs-
moglichkeiten hilfreicher systemischer Gespriache, Gottingen: Vandenhoek + Ruprecht
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Annahme 2: Kunden bringen bereits mit, was sie zur Losung brauchen.

Zugegeben, diese Annahme klingt so platt und schrecklich naiv, dass ich sie kaum noch
horen kann: ,,Kunden haben bereits alle Ressourcen, die sie brauchen®. Trotzdem ertappe
ich mich immer wieder dabei, dass ich automatisch so zuhore, wie wenn diese Annahme
zutreffend wére. So hore ich natiirlich, was die Kundin iiber die letzten beiden Wochen
sagt, fithle mich erleichtert und in meiner Annahme bestétigt, und ich mache mir geistig
eine Notiz, im Coaching unbedingt auf diese Anzeichen von selbstinitiierter Verbesserung
zuriickzukommen.

Start des Coachings

,»Was soll denn heute geschehen, damit sich unser Gespréch fiir Sie gelohnt hat?** Frau K.
entscheidet sich nach kurzer Uberlegung zu fiinf moglichen Themenkreisen, bei ihrer eige-
nen, notwendigen Verhaltensdnderung anzufangen: ,,Ich muss unter diesen widrigen Be-
dingungen lernen, mich mit noch mehr Nachdruck durchzusetzen, sowohl gegeniiber unse-
rem CEO als auch im Projektteam.*

Annahme 3: Ich muss nichts iiber die Tatsachen und Umstdnde des Problems wissen, um
hilfreich sein zu konnen.

Das ist zugegebenermallen eine heikle Annahme. Zum einen: Wie viel muss ich trotzdem
wissen, damit der Kunde aus seiner Sicht davon ausgehen kann, dass sein Coach genug
verstanden hat, um wirklich hilfreich sein zu kénnen? Zum anderen: Ich will eine moglichst
klare Idee davon entwickeln, wo der Kunde unter den gegebenen Tatsachen und Umstédnden
gerne hin mochte, und welcher Nutzen dem Kunden und wichtigen Stakeholdern im Sys-
tem aus den gewlinschten Verdnderungen entstehen soll.

Ausgehend von der Annahme 3 gibt es zwei Fragen, die mir eher weniger zweckdien-
lich erscheinen: ,,Um was geht es?* und ,,Wie ist es dazu gekommen?*“. Mich interessiert an
dieser Stelle im Gesprich viel mehr, welche Unterschiede Kunden nach Abschluf3 des Coa-
chings erwarten und wie sich diese auswirken konnten. Vor allem von Kollegen in den
USA wird mir oft zuriickgemeldet, ich verbliebe unglaublich lange in der Zielkldrung, auch
wenn alles schon hinreichend klar sei.”

Coach und Coachee tiberpriifen zunachst mogliche Auswirkungen, falls es Frau K. tat-
sdchlich gelingen sollte, sich mit mehr Nachdruck durchzusetzen. Dabei wird Frau K. mehr
und mehr klar, dass es sich lohnt, genau mit diesem Thema anzufangen.

9 Ich erwihne hier solche iiberraschten und erstaunten Riickmeldungen von Kollegen, die nicht im 16sungs-
orientierten Paradigma arbeiten, weil mir diese Beobachtungen von der AuBlensicht wertvolle Hinweise da-
fur liefern, worin sich meine Annahmen und mein Tun méglicherweise von ihren unterscheiden.
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Annahme 4: Kunden konnen selber am besten abschditzen, was in die richtige Richtung
geht, damit sie weiterkommen.

Vielleicht ist das der Vorteil meiner mangelnden Neugier im Hinblick auf die Umstdnde
des Problems. Je weniger ich dazu weil3, umso mehr bin ich darauf angewiesen, nachzufra-
gen und mich zu versichern, ob das, was wir gerade tun, fiir den Kunden auf dem Weg zur
Losung hilfreich sein konnte. Systemischen Kollegen in Frankreich ist kiirzlich dazu aufge-
fallen, wie unglaublich faul ich die Ubernahme von Verantwortung in der Prozessgestal-
tung dem Kunden {iberlasse und wie ich mich nicht nur aus den Inhalten, sondern auch aus
der Richtungsbestimmung im Coaching-Prozess heraushalte.

,.Stellen Sie sich eine Skala zwischen 1 und 10 vor. 10 heif3t, Sie setzen sich voll und
ganz mit Nachdruck durch, und 1 das Gegenteil davon. Wo liegt in letzter Zeit ihr eigenes
Handlungsspektrum auf dieser Skala? '’ Nach reiflicher Uberlegung setzt Frau K. die
Grenzpunkte auf einer auf Papier skizzierten Skala bei 2 und 4. ,,So zwischen 2 und 4%,
meint sie, ,,manchmal schaff ich’s besser, aber mit dem CEO war ich letzte Woche einfach
nicht fordernd und klar genug, und da ist mein Anliegen eben versandet. Frau K. hat ihren
Blick auf das gerichtet, was ihr im Moment im Verhaltensrepertoire zu fehlen scheint — auf
das eigene Defizit. Die anschlieBende Frage des Coaches zielt in die andere Blickrichtung —
auf ihre Fahigkeiten, die sie im Moment noch nicht wahr-nimmt (im Sinne von ,,fiir wahr
nehmen, beachten®): ,,Was machen Sie denn zwischen 2 und 4 bereits, was Sie bei 1 noch
nicht gemacht haben?*

Annahme 5: Lisungssprache schafft Losungen."!

Vermutlich ist dies die Annahme, die mein Handeln als Coach am hiufigsten priagt. Wenn
ich von Kunden eine Information auf der Problemebene erhalte (was sehr hdufig geschieht),
dann ist es mein erster Impuls, nach Informationen auf der Losungsebene zu fragen. Und
wenn ich das tue, dann mit einer klaren, gerichteten Absicht dahinter. Ich mochte fiir den
Kunden mehr Wahlmoglichkeiten in seiner Wahr-Nehmung schaffen. Wenn der Kunde den
Teil der Wirklichkeit wahr-nimmt, der zwischen 2 und 10 noch fehlt, dann frage ich neu-
gierig nach dem Teil der Wirklichkeit, der ebenso wahr ist und zwischen 1 und 4 schon da
ist. Jetzt kann der Kunde wihlen, welchen Teil der Wirklichkeit er bevorzugt oder ob er
beide Teile zugleich betrachten mochte. Meine eigene Neugier richtet sich auf das, was der
Kunde schon in die gewiinschte Richtung tut, und wie er das hinkriegt.

Manche Kollegen wiirden sich an dieser Stelle auch fiir Hindernisse und die dahinter-
liegenden Ursachen interessieren, etwa mit der im angelsidchsischen Raum weit verbreiteten
Frage: ,,Was hindert oder blockiert Sie?*“. Ausgehend von obiger Annahme lade ich Kunden
stattdessen dazu ein, moglichst ausfiihrlich auf der Ebene von konkreten eigenen Handlun-
gen zu beschreiben, was funktioniert und was sich bewéhrt hat.

Bereitwillig erzéhlt Frau K. von einigen Verdnderungen, die sie in den letzen beiden
Wochen erfolgreich eingeleitet hat. Sie hat namlich bewusst begonnen, sich auf wenige Prio-
ritdten zu konzentrieren und andere Dinge dafiir nicht mehr zu tun. Sie hat sich von einem

10 Skalenfragen sind eine brauchbare Form, um eine gemeinsame Verstdndnisbasis zwischen Kunde und
Coach zu schaffen, ohne gleich alle Details, die hinter den Skalenwerten stehen, kennen zu miissen.
11 Die berithmte (miindlich tiberlieferte) Aussage von Steve De Shazer.
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Kaderanlass abgemeldet, einen internen Kunden vor die Wahl gestellt, einen von zwei Auf-
tragen vorldufig zurlickzustellen etc. Coach und Coachee reden kurz dariiber, wie es Frau K.
geschafft hat, solche unliebsamen Entscheidungen zu treffen und letztlich auch durchzuset-
zen, obwohl es in beiden Féllen nicht einfach war. Der Coach fragt nach, um zu verstehen,
mit welchem Verhalten es Frau K. gelungen ist, sich erfolgreich durchzusetzen: ,,Wie haben
Sie das geschafft, war ja bestimmt nicht einfach unter den gegebenen Umstéinden?*

Erwiinschte Zukunft

Frau K. will nicht bei 2 oder 4 stehenbleiben — ihr Ziel ist es, auf der Skala mindestens auf
7 oder 8 zu kommen (10 wére {ibrigens nach ihrer eigenen humorvollen Einschétzung ,,un-
ertraglich durchsetzungsfahig®). Der Coach nimmt die vorwértsgerichtete Energie von Frau
K. neugierig auf: ,,Nehmen wir an, Sie hitten es irgendwie geschafft, auf 7 oder 8 zu kom-
men — ich weill auch noch nicht, ob das unter den gegebenen Umstdnden moglich ist und
wie Sie das iiberhaupt hinkriegen werden. Stellen Sie sich einfach mal vor, Sie sind schon
bei 7 oder 8. Da mochte ich gerne besser verstehen: Was werden Sie bei 7 oder 8 konkret
anders machen als jetzt?*

In den folgenden zehn Minuten entwickelt Frau K. ein sehr detailliertes und viel-
schichtiges Bild der gewiinschten Verdnderungen in ihrem eigenen Verhalten. Ich frage
nach, woran es die Projektteammitglieder merken werden, wie es der CEO im néchsten
Kontakt mit ihr merken wird und was ihrer engsten Mitarbeiterin als erstes auffallen wird,
wenn sie auf der Skala bei 7 oder 8 ist. Wir besprechen auch, wie die jeweiligen Ge-
sprachspartner wahrscheinlich reagieren werden und welche positiven Auswirkungen sich
Frau K. hinsichtlich der aktuellen Verunsicherung fiir ihren Fithrungsbereich erhofft.

Annahme 6: Kunden haben eine Vorstellung der erwiinschten Zukunft, die sie in konkreten
Handlungen und Interaktionen beschreiben kénnen.

Oft fillt Kunden diese Beschreibung der erwiinschten Zukunft leichter, wenn sie hypothe-
tisch und zeitlich nach der Uberwindung der Probleme und Hindernisse angesiedelt wird.
Erstaunlicherweise konnen Kunden in der Regel recht gut beschreiben, was dann sein wird,
auch wenn sie noch nicht wissen, ob und wie sie dorthin kommen.'?

Ich zdhle diese Féahigkeit zu den vorhanden Ressourcen von Kunden. Ressourcen kon-
nen sich demnach auf der Zeitachse sowohl in der Vergangenheit wie auch in der Zukunft
manifestieren.

Meine Erfahrung ist, dass die ausfiihrliche und detaillierte Beschreibung der eigenen
Handlungen in der Zukunft deren Eintretenswahrscheinlichkeit erh6ht. Faszinierend ist in
diesem Zusammenhang die wundersame Beschreibung von Goethe: "

12 An dieser Stelle kann ich mir einen theoretischen Hinweis nicht verkneifen, der unter 16sungsorientierten
Kollegen gegenwirtig fiir einigen Aufruhr sorgt. Neurowissenschaftler konnen angeblich die Existenz unse-
res sogenannt prospektiven Gedichtnisses nachweisen, d.h. die menschliche Fahigkeit, die eigenen Zu-
kunftsvorstellungen genau so zu speichern wie Erinnerungen in der Vergangenheit.

13 von Goethe, Johann Wolfgang (1982: 386): Dichtung und Wahrheit, Hamburger Ausgabe, Bd 9, Miinchen:
dtv Verlag
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,unsere Wiinsche sind Vorgefiihle der Fiahigkeiten, die in uns liegen. Vorboten des-
sen, was wir zu leisten imstande sein werden. Was wir konnen und mdchten, stellt sich in
unserer Einbildungskraft aufler uns und in der Zukunft dar; wir fithlen eine Sehnsucht nach
dem, was wir schon im Stillen besitzen. So verwandelt ein leidenschaftliches Vorausgreifen
das wahrhaft Mogliche in ein ertraumtes Wirkliches.*

Kundin und Coach sind sich beide bewuBt, dass sie zu diesem Zeitpunkt iiber eine
hypothetische Zukunft reden. Frau K. ist ja nach eigener Einschitzung erst zwischen 2 und
4 auf der Skala. Trotzdem entwickelt das Szenario von 7 oder 8§ eine sichtliche Attraktivitét
und scheint eine bestérkte Entschlossenheit bei ihr zu bewirken. Frau K. schildert ganz klar
und bestimmt, was sie erreichen will.

Vorboten der erwiinschten Zukunft

Die Beschreibung scheint so real, dass der Coach nachfragt: ,,Frau K., welche Beispiele aus
den letzten Tagen und Wochen kommen Ihnen in den Sinn, bei denen Sie mindestens an-
satzweise oder wenigstens fiir kurze Zeit in Ihrem eigenen Verhalten schon in der Nihe von
7 oder 8 waren?*

Annahme 7: Es gibt reale Beispiele von Vorboten der erwiinschten Zukunft.

Diese Annahme ist {ibrigens ein gutes Beispiel fiir eine sich selbst erfiillende Prophezeiung.
Es ist in meinen 15 Jahren Praxis noch nie vorgekommen, dass Kunden keine Vorboten
entdeckt héitten. Ich weil3 auch nicht, ob die Vorboten in der Sekunde vor der Frage wirk-
lich schon da waren oder erst im Gespriach mit dem Coach co-konstruiert werden. Bezeich-
nenderweise hat sich Frau K. ja noch wenige Minuten vorher nach sorgfiltigem Abwigen
zwischen 2 und 4 auf der Skala eingeschétzt. In meiner Erfahrung tauchen regelméBig aus
heiterem Himmel Vorboten auf, die weit hoher auf der Skala liegen als die erste Selbstein-
schitzung, wenn man denn nach ihnen fragt.

In meiner Alltagserfahrung fillt es mir leichter, real bereits erprobtes Losungsverhal-
ten vermehrt anzuwenden, als ganz neue Verhaltensweisen zu erlernen. Insofern scheint der
faulere Weg zugleich der schnellere und wirksamere. Es scheint erfolgversprechender he-
rauszufinden, was funktioniert hat, um dann mehr davon zu tun.

Frau K. kommen drei aktuelle Beispiele in den Sinn. Die eine Situation mit dem CEO
liegt immerhin bei 6 auf der Skala; ein anderes Beispiel in der Abteilungssitzung liegt bei
7; und ein weiteres mit dem Projektteam ist auch um 6 herum: ,,Ja genau®, sagt Frau K., ,,in
der letzten Projektsitzung, da habe ich wirklich schon anders reagiert. Es begann gerade
wieder mal eine von diesen endlosen Diskussionen und ich hab‘s nicht laufen lassen, son-
dern habe einfach entschieden. Ehrlich gestanden, war ich etwas genervt dabei und war
dann selber tiberrascht, wie das locker akzeptiert wurde und seither erst noch produktiv
umgesetzt wird.“ Aus der anschlieBenden Analyse des Beispiels mit dem CEO (immerhin
bei 6 auf der Skala) gewinnt Frau K. wertvolle Hinweise, was sie ganz konkret vermehrt
tun konnte, um nicht nur eine hofliche Antwort, sondern ein klares Commitment von ihrem
Vorgesetzten zu erhalten.
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Anzeichen fiir kiinftigen Fortschritt

Es sind rund 40 Minuten der Gesprichszeit vorbei. Frau K. nimmt sich ein Stiick Papier
und beginnt aufzuschreiben.

Annahme 8: Fortschritt ist unvermeidlich.

Ich freue mich immer, wenn Kunden den weiteren Gespriachsverlauf, so wie hier z.B. die
Vorbereitung der Umsetzungschritte, selber in die Hinde nehmen. Bei Frau K. bin ich nicht
mal dazu gekommen nachzufragen, woran sie in den nidchsten 72 Stunden bemerken wiirde,
dass sie bereits auf dem Weg ist, auf ihrer Skala in Richtung 5 zu kommen. Sie hat den
ndchsten Gesprachsschritt selber vorweggenommen. Es ldsst sich gar nicht verhindern, dass
Kunden Fortschritte machen. Ich pflege tiblicherweise nachzufragen, woran der Kunde und
sein relevantes Umfeld diese Fortschritte bemerken werden. Doch diese Frage war bei Frau
K. nicht mehr nétig.

Im Gegensatz zu vielen angelsdchsischen Kollegen frage ich iibrigens ausdriicklich
nicht: ,,Was miissen Sie als nichstes tun, damit Sie weiterkommen?“. Stattdessen setze ich
wirklich voraus, dass Fortschritt ohnehin geschehen wird. Mir ist es deshalb wichtiger, dass
Kunden verschiedene Formen, in denen ihr Fortschritt daherkommen konnte, vorweg aus-
machen, diese dann auch tatsidchlich bemerken und selbstbestirkend als Fortschritt erkennen.

Aus ihren bevorzugten Zukunftsentwiirfen und aus den Erfolgsfaktoren der drei bereits
gelungenen Beispiele entwirft Frau K. einen Aktionsplan fiir ihre konkreten Verdanderungs-
schritte. ,,Es ist mir vollig klar, was ich jetzt anpacken werde.“ Der Coach fragt nach, was
Frau K. noch braucht, um das Gesprich auf niitzliche Art abzuschlieBen, so dass es sich
wirklich gelohnt hat. Mit einem Blick auf ihre Zielskala meint Frau K. etwas erstaunt: ,,Ich
bin ja schon wesentlich weiter auf Zielkurs, als ich es noch heute Morgen gedacht hatte.
Wissen Sie, jetzt ist es mir fast ein bisschen peinlich, dass ich Thre Zeit tiberhaupt in An-
spruch genommen habe. Ich brauche gar kein Coaching, ich bin ja schon auf bestem Wege.*

Annahme 9: Coaches sind hilfreich, um bereits vorhandene Losungsansditze (vergangene
und zukiinftige) bewusst zu machen.

Pustekuchen! In der subjektiven Wahrnehmung der Kundin war das offensichtlich ganz
anders. Da hat der Coach gar nichts bewusst gemacht. Erst nerve ich mich noch und versu-
che, meine Annahme verzweifelt aufrechtzuerhalten: ,,Jetzt hat Frau K. doch schlicht iiber-
sehen, wie sie sich nur dank meiner guten Fragen von ihrer Problemsicht 16sen konnte.“ In
den folgenden Tagen tréste ich mich mit der hehren Uberzeugung, dass wirklich gute Coa-
ches so sehr in den Hintergrund treten, dass die Kunden tatsédchlich meinen, sie hétten es
selber geschafft — eine wahre Glanzleistung also. Erst allméhlich beginne ich mich mit der
Idee anzufreunden, dass ja vielleicht meine selbstzentrierte Annahme 9 fiir die Kundin weni-
ger hilfreich sein konnte als die ihre, wonach sie einfach schon weiter fortgeschritten war, als
sie gemeint hatte. Inzwischen experimentiere ich neugierig mit einer neuen Annahme.
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Annahme 10: Kunden bringen alles mit, was sie brauchen, um die von ihnen gewiinschten
Verdnderungen zu erreichen. Coaches haben da weder einen Einfluss, noch brauchen sie
irgendetwas zu bewirken.

Moglicherweise hitte Frau K. an jenem Nachmittag ohnehin angefangen, all das zu tun,
was auf ihrer Liste stand. Rein zufillig ist sie noch bei mir vorbeigekommen, obwohl sie
das Coaching gar nicht gebraucht hétte. Und ich meine das nicht ironisch. Da ich als Kurz-
zeitcoach davon ausgehe, dass ich meine Kunden nicht wiedersehe, ist es das Niitzlichste,
was geschehen kann, wenn diese Kunden die Ressourcen dorthin zuordnen, wo sie sie fort-
an immer dabei haben, nidmlich bei sich selber.'* Der Coach wird zum interessierten Zeu-
gen von vorhandender Kundenkompetenz.

Gesprdchsabschluss

Coach und Coachee beenden das Gespriach nach 50 Minuten und Frau K. sagt, sie melde
sich wieder, falls sie doch noch ein Gespréch brauche.

Frau K. schrieb mir innerhalb der folgenden Monate noch zwei kurze Mails. Im ersten
vermeldete sie freudig einen Erfolg mit ihrem Projekt und bestitigte, dass sie kein weiteres
Coaching brauche. Im zweiten teilte sie mit, dass sie ein neues Stellenangebot auf oberster
Fithrungsebene angenommen habe und jetzt CEO in einem anderen Betrieb sei.
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