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Psychodynamische Beratung im
FlUhrungskraftecoaching
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1. EinfUhrung

Einzelcoaching von Fuhrungskraften

Schnittstellen zwischen Person und Organisation,
privat und beruflich

Bedeutungsgewinn ab den 1990er-Jahren

Besonderer Fokus auf Verhaltnis zwischen Coach und
Coachee: Machtige Zufllsterer?

Faktisch oft banalere Hindernisse:
Ziel. Verbesserung des FUhrungsstils



2. Theoretische Grundlagen

* Dbasiert auf Psychoanalyse:

* Grundannahme: personlich-dynamisches Unbewusstes
* Dbeeinflusst Liebes- und Arbeitsfahigkeit
* Bewaltigungs- und Abwehrmechanismen

 _Ubertragungsphanome®: rekurrierende Muster in
Beziehungsdynamiken — auch mit Coach

« Zugang zur Tiefenstruktur finden
* Doppeldenkposition



2. Theoretische Grundlagen

Zudem: Systemtheorie + Mikrointeraktionismus

« zwel Systeme: psychisch (Person) und sozial (Organisation)

« Tiefenstruktur operativ geschlossen, aber Wechselwirkungen
moglich (# Psychoanalyse)

Informationsfluss

Symbolischer Interaktionismus erklart
Konstruktion verschiedener Identitaten



Coaching operativ geschlossener
psychischer Systeme

Aus der Konzeption der geschlossenen psychischen
Systeme folgt, dass die Moglichkeiten von Verstandigung
stets beschrankt sind: die je besondere selbstreferentielle
Operationsweise eines geschlossenen Systems bestimmt

die Bedingungen fur die Aufnahme von fremdreferentiellen
Informationen

Diese Grenzen der Verstandigung erfordern einen Umgang
mit dem Klienten, der diesem ein Gefihl von Sicherheit
verleiht. Nur unter einer solchen Voraussetzung kann der
Coachee Veranderungen zulassen oder gar anstreben

Zugleich sind die Verstandigungsschwierigkeiten in gewisser
Hinsicht flr die gesamte Entwic Iunﬁl)des Coachings zentral:
Das Unverstandene setzt einen (Selbst-)Reflexionsprozess

In Gang, in dessen Verlauf sich beide, Coach und Coachee,
verandern



Grenzen der Verstandigung als Symptom

« konnen das Resultat des kulturell bedingten
neurotischen Konflikts (zwischen ,sozialer” und
,personlicher Identitat®) sein, der dem bewussten
Problem des Klienten zugrunde liegt

« Sprachverwirrung” (Lorenzer) als Resultat einer
Aufspaltung der Sprache in Sprachfigur und ,Klischee’

* In der Beziehungssituation des Coachings kommt es
zu Ubertragungsinszenierungen abgewehrter, nicht
mehr unmittelbar bewusstseinsfahiger Konflikte



Strukturelemente operativ
geschlossener sozialer Systeme

Nicht-planméaRige Phanomene
(Schlissel zum Unbewussten
der Orga.)

Interpersonelle Phanomene
(Ort, an dem sich Konflikte

entgalten kdnnen)

\

/

Organisationsmerkmale (bilden einen
Interdependenten Zusammenhang)

/

\

Output

(Existenzgrundlage)

Planmaliige Phdnomene
(formale und bewusste
Strukturen)




4. |dealtypischer Ablauf

Die Kontaktaufnahme

Die gemeinsame Analyse der Probleme des
Coachee

Rekonstruktion der Psycho- und Sozialdynamik
des Coachee durch den Coach

Planung der MalRhahme, die zur Auflockerung
der Abhangigkeit von ,doppeltem Selbst” und
Organisationsstrukturen beim Coachee
beitragen soll

Reflexion der Diagnose

Gemeinsames Durchspielen der Konflikte und
finden von LOsungsanséatzen
(Mal3nahmendurchflihrung)

Evaluation der Veranderung der Konflikte



Fallberichte aus der Praxis des Einzelcoachings

Herr Kreier? oder die Suche nach der »best practice«

Kontaktaufnabme. Herr Kreier, Geschiftsfiibrer eines international agieren-
den Unternehmens der Verpackungsindustrie, nimmt telefonisch Kontakt anf
und bittet mich, moglichst kurzfristig, um ein Erst- bzw. Kontaktgesprich. Er
hat meine Adresse aus dem Internet, der Liste der »Elite«-Coachs, und
mochte einem Coach aus der Region den Vorzug geben. Ich weifS einiges iiber
das Unternehmen, weil einer meiner Lebrsupervisanden dort eine Feldanalyse
durchgefiihrt hat (Pelzer 2006). Der zundchst vereinbarte Termin muss ver-
schoben werden, da Herr Kreier kurzfristig zu einem Geschiftstermin aufer
Landes reist. Das Erstgesprich findet auf seinen besondern Wunsch in seinem
Biiro statt. Ich muss durch mebrere Sicherbeitsschleusen, warte dann in dey
Empfangshalle, bis die Sekretirin mich abholt. Das Biiro von Herrn Kreier



ist sehr grofSziigig. Es gibt riesige Fensterfronten, »gediegene Mobel«, einen
grofien Schreibtisch und eine Sitzecke.
Anndherung. Das Gesprich dauert, wie vorab vereinbart, 60 Minuten. Es

hat teilweise den Charakter eines Bewerbungsgespriichs. Zundchst soll ich
folgende Aspekte erliutern:

> meine theoretische Ausrichtung,

> die Methoden, die ich einsetze, um Lisungen fiir die Probleme von
Herrn Kreier zu erarbeiten,

> die Erfolgschancen, die ich garantieren kann.

Meine Aussage, dass ich mein Beratungsdesign ganz individuell anf den
Coachee und sein Anliegen zuschneide, kann ihn nicht iiberzengen. Dass ich
in erster Linie Hilfe zur Selbsthilfe anbiete, noch weniger. Er verweist anf das
jahrliche Weiterbildungsprogramm seines Unternebhmens, das 104 gedruckte
Seiten umfasst. Von seiner Personalabteilung werden fiir die Mitarbeiter Ent-
wicklungs- und FordermafSnahmen aus diesem Katalog ansgewdhlt und Ver-
einbarungen iber operativ messbare personliche und fachliche Ziele schriftlich



fuxiert. Im Weiterbildungsangebot finden sich neben Seminaren fiir Fachkrifte
zu Themen aus Produktion, Technik und EDV-Anwendungen auch Team-
trainings und Coachings.

Zur aktuellen Situation des Unternebmens berichtet Herr Kreier, dass er
vor kurzem emnschneidende Umstrukturierungsmafinahmen erfolgreich
durchgefiihrt habe. Urspriinglich eine deutsche Maschinenfabrik, kommt
spater der Bereich Verpackung hinzu, der im Laufe der fahre zum »Riick-
grat« des Unternehmens wird. Vor einigen Jahren wurde das gesamte Unter-
nebhmen an eine Schweizer AG verkauft. Nun habe die Vorsitzende der Hol-
ding ihn beauftragt, das urspriingliche » Traditionswerk« auszugliedern und
an ein franzosisches Unternehmen zu verkaufen. Die Produktion von Abfiil-
lungsmaschinen soll nach China verlagert werden. Vor Ort wiirde nur noch
die Planung bleiben, und das fachliche Know-how, da die Firma mit dem
Verkauf von Verpackungen, nicht mut dem Abfiillen der Fliissigkeit, ihren

Umsatz erziele. Es stinde der Verlust von 40 weiteren Arbeitsplitzen an.
Aber damit habe er kein Problem. Die kollegiale Kommunikation mit den



Ingenienren lanfe retbungslos. Fiir den Arbeitsplatzabbau wiirde er menschlich
vertragliche Losungen finden. Probleme gibe es manchmal anfgrund von
rigiden rechtlichen Bestimmungen und wegen des Anspruchsdenkens einiger
Mitarbeiter, die kein Verstindnis dafsir aufbrdchten, dass zum Beispiel
»Himmelfabrt« in China kein Fetertag ist und um 17.00 Ubr mittelenropdi-
scher Zeit in den USA noch alle Angestellten an ihrem Schreibtischen sitzen.

Sein Anliegen sei ein anderes, betonte Herr Kreier. Er habe bemerkt, dass
man nicht alles wortlich nebmen konne, was in Trainings gesagt wiirde. In
einem Seminar fiir das Topmanagement der Holding hatten die Tramer

darum gebeten, dass man sich gegenseitig ganz offen auch kritisch die Meinung
sagen solle. Er sei der einzige gewesen, der seinem Vorgesetzten gegeniiber

etwas Kritisches angemerkt batte. Jetzt sei bei ithm der Eindruck entstanden,

dass dieser ihm seine Auflerungen iibel genommen habe und sich an ihm
rachen wolle. Er sei Ingentenr und Technischer Leiter. Gegen seinen aus-

driicklichen Wunsch ist er nun auch noch mit dem Bereich » Marketing/Public
Relations« betrant worden. Hier kann er eigentlich nur scheitern, weil ihm



Fachwissen und Erfabrungen feblen. Jetzt wisse er nicht, wie er aus dieser
Sttuation herausfinden soll.

Wechselwirkung zwischen Organisations- und Personlichkeitsstruktur. Das
Unternebhmen ist weltweit titig; die Unternebmensstruktur ist anfgrund der
gewachsenen Struktur schwer zu durchschanen und hoch komplex. Herr
Kreier, ca. 45 Jabre alt, verbeiratet, zwei Kinder, hat wihrend des Fusions-.
prozesses Karriere gemacht. Die Ubernahme durch die Schweizer Holding,
die Ausweitung der Geschiftsbereiche nach Asien, Nord- und Siidamerika
%’estéitigen seine streng rationalisierende Vorgehensweise. Aber dass sein Chef
i_bn negativ beurteilt, nachdem er ihn kritisiert hat, und vielleicht sogar bereit
st, ihn im Marketing zu »verheizen« — damit bat er nicht gerechnet.



Selbstreflexion des Coachs (1)

> Die Grof3e des Konzerns und die Position des Klienten imponiert
ihr.

- Sie wurde auf einer Liste der ,Elite-Coaches” gefunden und fuhlt
sich geschmeichelt. — gleichzeitig ist Klient unbeeindruckt von

Ihrem Angebot.
- ,Jm Kontakt bin ich blockiert* — Konsequenz?

> Coach hat Sorge, nicht zu gentgen und wunscht sich, sie konne
per Flipchart oder Power-Point ihre Ansatze darlegen. —

Bedienung von Clichees (!)



Selbstreflexion des Coachs (2)

> Klient verwundert dartiber, dass Coach sein Vorhaben nicht
den Medien entnommen hat. — ,die Welt dreht sich nur um
iIhn/seinen Erfolg?”



Diagnhose

> Klient sieht die Bedrohung in den ,Rachegefuhlen” seines
Vorgesetzen, gesteht diese aber nicht ein.

> Seine Position und die Anerkennung seitens der Schweizer
Holding haben oberste Prioritat. — Ablosung des
Traditionskonzerns und Abbau von 40 Arbeitsplatzen sind kein
Problem fur ihn.

> Klient handelt im ausschlieldlich im Interesse der Holding —
Autorin: ,Holding als Reinkarnation eines mutterlichen Obijekts,
das Omnipotenzphantasien zu bedienen vermag und den

Verlust des Patriarchen mehr als ausgleicht®



Interventionsplanung

> 1.d.R. Kurzzeitprozesse (Ublich sind 3mal finf Sitzungen mit
Insgesamt 15 Stunden)

- In diesem Fall plant Coach Einzelstunden von 60 Minuten ein

mit folgendem Beratungsangebot:
— Strategien des Umgangs mit Vorgesetzten und Mitarbeitern
— Fuhrungsstilanalyse und Evaluation eigener Starken und Schwachen

— Konfliktanalyse, Konfliktmanagement nach Umstrukturierung

> Dem Klient sagt das Angebot zu und mochte sich nach

seinem Urlaub wieder melden.



Ereignis...

Klient sagt nach einigen Wochen ab, da er
anscheinend ein besseres Angebot flr seine

Anliegen erhalten haben soll.



Auswertung und Ablosung (1)

> Die Bestrebungen des Klienten nach Bedeutung fur die
Holding ziehen ,Rivalisierungsprobleme® nach sich. — Sogar
mit dem Coach selbst !

> BEvtl. vermeidet Klient die Aufdeckung eigener Schwachen im
Fuhrungsstil — Selbstschutz vor Verzerrung des etablierten
Selbstbildes.

> ,Moglicherweise hat er kein Coaching in Anspruch
genommen.”

» Coach ebenfalls zwiegespalten aufgrund der grof3en
Organisationsstruktur und der Verkauf des
Grindungsunternehmens.

— Kkein richtiger Zugang zum Klient moglich gewesen.



Auswertung und Abl6sung (2)

Wie hitte ich thn erreichen konnené Wie mit mir wird er auch mit setnem
Vorgesetzten rivalisiert haben, als er ihn kritisierte. Vielleicht war es nicht
sachliche Kritik, die sein Chef iibel genommen hat, sondern ein Zwischenton
im Sinne eines »Von oben berab«. Eine Intervention hétte an dieser Stelle wie
folgt lauten konnen:

Wunsch-Beraterin: Konstruktive Kritik nimmt einem eigentlich niemand
iibel. Oft macht der Ton die Musik. Ein unangenebmes Gefiihl entstebt dann,
wenn Ibr Chef Ste als »besserwisserisch« erlebt hat, und das in Anwesenbeit
Dritter.

Wunsch-Klient: Sie meinen, ich wollte den Chef und die anderen Be-
reichsleiter mit meiner Kritik beeindrucken?

Wunsch-Beraterin: Vorhin, als Sie mir von Ihrem schonen Coaching-
Programm fiir Thre Mitarbeiter erziblt haben, hatte ich ein bisschen so ein
Gefiibl, Sie wollten mich beeindrucken. Ihre Personalabteilung hat bestimmt
ein gutes Coaching-Programm entwickelt, doch jetzt geht es um die Frage, ob
Ste sich auch anf mein Konzept einlassen konnen.

Wunsch-Klient: Das wiirde mir mein Chef bestimmt vibel nehmen, wenn



er den Eindruck hatte, ich glanbe, meine Geschdftsideen seien besser als seine.

Wunsch-Beraterin: Besser sind sie doch auch gar nicht, oder? Aber vielleicht
sind sie anders und Sie beide konnen gemeinsam eine Menge bewirken.

Ein solches Vorgehen hitte Herrn Kreier vielleicht zeigen konnen, dass
psychodynamische Beratung Chancen erdffnet fiir einen Weg zwischen Obn-
macht und Allmacht. Auf dem dritten Weg der Synergien und Differenzen
konnen Abweichungen vom eigenen Ich-Ideal obne Destabilisierung des

Selbstwertes in berufliche und personliche Identititskonzepte integriert
werden,

— ,Weg der Synergien und Differenzen”: keine Aufdeckung und
Behandlung von Schwachen, sondern die Wegfindung zur Vereinigung
Individueller Starken.

— Schutz des Selbstwertes wird gewahrleistet, folglich wird ein
eventueller Zugang zum Klient vereinfacht.



Bemerkungen / Ideen / Fragen?




