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In den letzten Jahren haben sich Coaching und Supervision als Auspragungen der
Unternehmensberatung in Organisationen etabliert. Zum Teil noch als geheime Kommandosache oder
unter dem Deckmantel der Verschwiegenheit holen sich Flhrungskréafte aus Industrie, Wirtschaft, Politik
und Offentlichem Dienst bei auBenstehenden Beratern/Innen persdnliche Unterstiitzung in ihren
FOhrungsaufgaben.

Der Begriff des Coaching entstammt dem profesionellen Training von Spitzensportlern, wahrend sich
Supervision seit langem im Psychotherapiebereich durchgesetzt hat.

Die Begriffe werden haufig synonym gebraucht, obwohl wesentliche Unterschiede in Hinblick auf
Arbeitsauftrag, Zielsetzung und Durchfiihrung bestehen.

Diese Abhandlung hat das Ziel, Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Methoden "Coaching" und
"Supervision" herauszuarbeiten und die fir beide nach Uberzeugung der Verfasser maBgebenden
Prinzipien herauszustellen. Weiterhin wird der co-evolutive ProzeB einer solchen Beratung erlautert und
gegen die Betrachtungsweise, daB Coaching und Supervision in einem hierarchischen Gefélle unter den
Pramissen von "richtig" und "falsch" oder "Wissenden" und "Unwissenden" stattfinden, Stellung bezogen.
Eine solche Rollenfestlegung und Sichtweise erscheint den Autoren nicht hilfreich wenn nicht gar
kontraproduktiv im BeratungsprozeB zu sein, und sie stellen folgerichtig ihr Vorgehensmodell von Co-
Evolution und Dialog als sinnvolle Alternative vor.

Coaching als Beratungsmodell wurde im Training von Spitzensportlern eingefiihrt. Der Coach trainiert,
berat und begleitet seinen Schutzling und versucht so, dessen Leistungen zu verbessern. Sieg oder
Niederlage wird folgerichtig auch an den Coach gekoppelt und kann im Fall der Niederlage auch zu
dessen Entlassung flihren. Der Coach verfiigt Gber Erfahrung im Umfeld und beherrscht das
Instrumentarium der psychologischen, strategischen und didaktischen Unterstitzung perfekt.
Supervision bekam ihren Platz in der pychotherapeutischen Fachberatung durch unabhéngige
Supervisoren, die Therapeuten vor Ubertragungen und Gegenibertragungen in der Patientenbeziehung
schitzen sollen. Der Fokus liegt hier auf dem Besprechen und Bearbeiten von Problemen des
Therapeuten in der Durchflhrung seiner Therapien.

Wahrend der Sportler eine Leistung vollbringt, die es zu verbessern gilt, hat der Therapeut als Klient
seines Supervisors ein Problem, das bearbeitet wird. Der Coach fihlt sich der Leistungssteigerung seines
Schiitzlings verpflichtet, der Supervisor verhilft seinem Supervisanten zu Einsichten und Erkenntnissen
Uber sich selbst und in seiner Beziehung zum Klienten. Im Unterschied zum Coach fihlt sich der
Supervisor nicht verantworlich fiir die Veranderung. Da die Supervision aus der Therapie kommt, werden
Neutralitdt und Abstinenz gern als goldene Kalber der Supervision gepflegt. Bei fortdauernden
Schwierigkeiten in der Therapie wird der Therapeut die Schwierigkeiten seinem Klienten und nicht seinem
Supervisor anlasten. Der Klient bleibt dem Therapeuten, der Therapeut dem Supervisor viele Jahre
erhalten.

In den letzten Jahren haben sich durch Ergebnisse ganzheitlicher Denkansétze und Erkenntnisse der
Systemwissenschaften und Chaosforschung die beiden Methoden zugrundeliegenden Konzepte
angenéahert und erweitert. So ist es zum Beispiel im Coaching immer selbstverstandlicher geworden, dafi
persdnliche, familiare und emotionale Bedingungen in die Analyse des Problemfeldes einflie Ben.
Andererseits stellen wir in der Supervision immer haufiger fest, daB Supervisoren an einer erfolgreichen
Umsetzung der Supervisionsergebnisse bis hin zum persdnlichen Engagement interessiert sind.

Die zunehmende Verbreitung der Erkenntnisse der Systemwissenschaften und Chaosforschung fihren
damit zu einer Wandlung des Rollenverstandnisses bei Coaches, Supervisoren sowie Supervisions- und
Coachklienten.



Sieben Grundelemente systemischen Coachings und Supervision

1. Element Okologie

Der BeratungsprozeB findet in einem Umfeld - gepragt durch Menschen und Bedeutungszusammenhange
mit vielen Faktoren - statt, die untereinander riickbeziiglich vernetzt sind. Jedes Geschehen hat
Auswirkungen auf alle Beteiligten und Faktoren. Will man erfolgreich beraten, dann ist es notwendig, die
folgenden Variablen mit in die Betrachtung einzubeziehen:

(

1) Uberweisungskontext

Wer hat zur Beratung liberwiesen, geraten, empfohlen? Was sind die Vorstellungen des Uberweisers, wie
ist die Beziehung zwischen Uberweiser, Klient und Berater? Welche Konsequenzen kénnte die
Uberweisung und Beratung im Beziehungsnetz zur Folge haben?

(2) Beratungskontext

Gehoren Berater und Klient der selben Organisation und Institution an, sind sie eventuell hierarchisch
miteinander verbunden, sind sie Uber dritte Personen bekannt, ist der BeratungsprozeB freiwillig oder
angeordnet, welche Erwartungen haben Klient und Berater aneinander usw.? Welche Konsequenzen
kénnte die Beratung im Beziehungsnetz nach sich ziehen?

(3) Regeln, Mythen und Weltanschauungen

Welche Vorstellungen herrschen Uber die Art der Beratung, Uber Erfolg und MiBerfolg, Uber Zeitdauer und
Intensitat, Gber Kooperation und Konkurrenz? Welche vermuteten Regeln und Auftrage sind aus den
Organisationen, Firmen, Familien-, Gesellschafts- und Unternehmenskultur wirksam?

(4) Erweiterter Kontext
Wie reagieren Chef, Mitarbeiter, Ehefrau etc. auf die Beratung und eventuelle Veranderungen? Welche
Konsequenzen haben Einwande aus diesen Systemen?

(5) Gewidhlte und ausgehandelte Organisationsform und - setting

Dauer und Abstand der Sitzungen, Kosten und wer bezahlt, Treffpunkt etc.?

Der Coach/Supervisor und sein Klient stellen dabei nur zwei der konstituierenden Variablen in diesem
Feld dar und die Auswirkungen des Coachings und Supervisionsprozesses werden auf das gesamte Feld
hin erdrtert und geprift. Die Autoren nennen dies dkologische Validitatsprifung. Dieser Vernetzungs- und
ErganzungsprozeB zwischen den beteiligten Personen und Faktoren 16st die hierarchische
Konzeptualisierung auf und bringt sie auf gleicher Ebene in einen rekursiven ProzefB der gegenseitigen
Beeinflussung.

2. Element Anerkennung bereits gefundener Problemlésungen

Statt nur die Problemseite der vorgestellten Thematik zu betrachten, werden Lésungen der Vergangenheit
respektiert und als zu diesem Zeitpunkt nitzliche und mégliche Strategien anerkannt. Die Autoren
bewerten es als wenig hilfreich, Entscheidungen von gestern aus der Sicht von heute zu kritisieren und als
falsch zu bezeichnen. Es flihrt zu Demotivation, sich anzuhdren, was man gestern hatte alles besser
machen kdnnen.

Dagegen leitet es zur Entwicklung kreativer Lésungen, wenn alte Strategien auf ihre damalige Nitzlichkeit
Uberprift und im Hinblick auf ihre Wirkung flr heute und morgen verbessert werden. Damit erfahren auch
in der Vergangenheit beteiligte und handelnde Personen eine Wertschétzung ihrer Leistung, statt
Uberheblich demontiert zu werden. Dies hat auch positive Folgen flr die Entscheidungsfreudigkeit der
beteiligten Personen.

3. Element BeratungsprozeB als Dialog

Berater und Klienten sind gemeinsam Suchende und geben beide ihr Bestes. Wahrend Fragen und
Antworten sich gegenseitig befruchtende Elemente sind, wirken Interpretationen und Behauptungen hier
weniger hilfreich. Das Tun des Einen stimuliert das Tun des Anderen, beide schaffen sich einen Kontext
und gelangen so in eine Haltung, in der Kreativitat und Flexibilitat stattfinden kdnnen.

Blockierungen werden als Teil des Prozesses verstanden und als Information statt als Schuld, Widerstand



und Versagen genutzt. Ergebnis und Wirkung sind vom ProzeB nicht zu trennen, die Urheberschaft
gebihrt beiden und ist mehr als "die Summe ihrer Teile".

4, Element: Selbstreferenz

Statt der Omnipotenz des Beraters als Macher zu huldigen, ist es erfolgreicher und vielversprechender,
die Rickbeziglichkeit von Transaktionsprozessen einzubeziehen. Das bedeutet, daB jeder Beobachter
sieht, was er selbst in der Beobachtung sucht, und dafB es keine Beobachtung ohne Beobachter gibt.
Gern werden Eigenschaften und Etiketten Personen und Organsationen zugeschrieben, ohne zu
analysieren, inwieweit es in dem Beobachter begriindet ist, daB3 er ein Phanomen in dieser oder jener
Weise sieht und in bestimmter Art wertet. Da Klient und Berater im selben Boot sitzen ,dient es dem
Beratungsproze 3 wesentlich mehr, die Rlckbezlcklichkeit aller dort ablaufenden Transaktionen
einzubeziehen. Diese Selbstreferenz findet sich natlrlicherweise auch wieder auf jeder
Organisationsebene, z.B. bei allen beteiligten Personen, Bereichen, Abteilungen, Firmen usw.

5. Element Wandlung und Entwicklung

Der Berater fihlt sich Wandlung und Entwicklung zugehérig und verpflichtet. Dies gilt fir die weitere
Entwicklung des Klienten wie seine eigene und ihre gemeinsamen Arbeitsbeziehung. Schwierigkeiten im
Beratungsproze3 sind so normale Verlaufsformen und werden nicht einseitig zugeschrieben, sondern als
Ansporn zu alternativen Sichtweisen, ldeen und Lésungen betrachtet. Genauso werden Entwicklungen
und Veranderungen im Transaktionsfeld in die Betrachtung einbezogen.

Es ist viel zu eng gegriffen, Veranderung nur in der Interaktion zwischen Berater und Klienten beschreiben
zu wollen. Unerwartete und nicht zu berechnende Ereignisse wie zum Beispiel der kleine Autounfall auf
dem Weg zur Arbeit, das Gesprach beim Friseur, der Film am Vorabend, drohende Arbeitslosigkeit oder
Supergau, das Lacheln einer attraktiven Person in der Kantine kénnen manchmal gréBere Wirkungen als
der BeratungsprozeB erzielen.

6. Element Selbstwert und Kongruenz

Dies bedeutet, daB eine anerkennende und wertschatzende Haltung sich selbst und dem anderen
gegenlber eingenommen wird. Immer noch werden in unserem Kulturkreis das Ansprechen von
Problemen und Defiziten als Tugenden betrachtet und Selbstwertschatzung mit Arroganz und
Uberhdhung gleichgesetzt. Statt Fahigkeiten und Kenntnisse positiv herauszustellen werden Fehler und
Versdumnisse addiert und bewertet.

Dies fuhrt zwangslaufig zu vermindertem Selbstwertgefihl und hat wiederum eine verminderte
Handlungskompetenz, eingeschrankte Flexibilitdt und Kreativitat zur Folge. Umgekehrt starkt ein positives
Selbstwertgefiihl die Handlungs- und Begegnungsbereitschaft, den Mut zum Risiko, stachelt zum Gehen
neuer Wege an und fihrt zu einer erhéhten Problemldsungskompetenz.

Deshalb ist es im ProzeB zwischen Berater und Klient unverzichtbar, herauszustellen, was gut gelaufen ist
und zum Gelingen beitrug. Welche positiven Aspekte kdnnen auch einem Problem abgerungen werden?
Wie kdnnen Leistungen, Bemihungen und Motivationen honoriert werden? Das Motto muB sein: Was war
gut, und wie kdnnen wir es noch besser machen? Dies fiihrt zu einer menschlichen Grundhaltung, die weit
Uber die Beratungssituation hinaus wirksam ist.

7. Element: Selbstorganisation

Statt die zu beratende Organisation oder Person von auBen zu instruieren und in direkter Linearitat eine
Umsetzung der eingegebenen Impulse zu erwarten, was bei Nichterfillung nur zu Frustrationen bei
Beratern und Kunden fihrt, werden diese in ihrer Wirkung Uberprtift, beriicksichtigt und verarbeitet. Dies
wird als Teil der Selbstorganisation gesehen und verstanden. Haufig werden Erfahrungen als richtig-falsch
oder auch angenehm-unangenehm klassifiziert, statt zur Erhellung wichtiger Transaktionsmuster der
Organisation und der Wirkung des Beraters auf die Organisation genutzt zu werden.

Gerade als unangenehm erlebte Wirkungen und Entwicklungen sind h&ufig Ausdruck und Zeichen einer
gewilinschten Instabilitats- und Ubergangsphase, die von Autoren als Vorstufe und Voraussetzung fir eine
Neuorganisation angesehen wird. Oft werden hier kurzfristige Erfolge gesucht und dadurch wertvolle
Zwischenstufen des Beratungsprozesses entwertet und verpafBt. Der Berater hat die Aufgabe, den



SelbstorgansitionsprozeB in seiner Stabilisierung und Differenzierung zu erkennen und in seiner
Veranderung zu begleiten.

Werden Coaching und Supervision nach den Elementen dieses Konzepts durchgefihrt, verflieBen die
Grenzen zwischen den beiden Beratungsmethoden. Verschwinden dann MiBerfolge vom Ablaufplan der
Beratung, sind eine hohe Wirksamkeit, Zufriedenheit und Kooperation zu erwarten. Da die Beziehung
nicht auf Abhangigkeit aufgebaut wird, ist es nicht ungewdéhnlich, daB sich Klient und Berater bereits nach
wenigen Treffen wieder trennen und sich neuen und erweiterten Aufgaben zuwenden. Ein tber den
aktuellen BeratungsanlaB hinausgehender Erkenntnisgewinn Uber die beteiligten Variablen fuhrt so haufig
zur Verselbstandigung und erweiterten Problemlésungskompetenz des Klienten.
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