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Personzentriertes Coaching

Zusammenfassung: Im vorliegenden Artikel wird gezeigt, dass der Personzentrierte Ansatz nicht nur fiir Psychotherapie, sondern auch fiir Coa-
ching ein konsistentes Theoriemodell zur Persdnlichkeit und Personlichkeitsentwicklung sowie zu Prozess und Beziehung bereitstellt. Coaching
wird im Folgenden als eine besondere Ausformung der von Carl R. Rogers beschriebenen hilfreichen Beziehung analysiert. Es werden Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zur Psychotherapie dargestellt. Anhand der Prozessskalen von Rogers werden die Besonderheiten von Coaching gezeigt
und die Abgrenzung zur Psychotherapie verdeutlicht.

Schliisselworter: Coaching, Beratung, Prozessskala, Zielorientierung

Abstract: Person-centred Coaching. The following article shows that the Person-centred Approach provides a reliable theoretical model with re-
gard to personality theory, theory of personal development as well as of process and relationship: not only for psychotherapy, but also for coaching
processes. In the following article coaching will be analysed as a special mode of the helping relationship described by Carl R. Rogers. Similarities
and differences of coaching and psychotherapy are presented. By means of Rogers’ process scale the characteristics of coaching are highlighted
and the differences with regard to psychotherapy are outlined.

Keywords: Coaching, counselling, process scale, goal orientation

Seit langem bin ich felsenfest davon iiberzeugt 2000 und 2001 im Bereich Jobsuche und Berufsorientierung durch-

- manche werden sagen, es sei eine fixe Idee -, gefihrt haben, waren aufgrund von schwierigen Rahmenbedingun-

daf die therapeutische Beziehung nur ein spezieller Fall gen eine besondere Herausforderung fiir uns. Die Brauchbarkeit
allgemeiner zwischenmenschlicher Beziehungen ist, des Personzentrierten Ansatzes fiir Coaching-Prozesse zeigte sich

und daf3 die gleiche GesetzmdfSigkeit uns besonders unter problematischen Arbeitsbedingungen deut-
alle interpersonalen Beziehungen regelt. lich. Durch die Umsetzung der personzentrierten Grundhaltungen
Carl R. Rogers (1961a/1973, S. 53) gelang es uns, nicht nur unsere eigene Arbeitssituation positiv

zu gestalten, sondern, zu unserem anfanglichen Erstaunen, auch

durchgehend gute Resultate zu erzielen. Dies war die Zeit, in der

wir einerseits eine ausformulierte personzentrierte Theorie jenseits

Die Darlegungen des vorliegenden Artikels sind theoretische Refle- der Psychotherapie zu vermissen begannen, andererseits jedoch
xionen aus meiner personzentrierten Praxis. Ich leite Coachings in daran gingen, unsere personzentrierte Arbeit auch theoretisch zu
Einzel- und Gruppensettings fiir Auftraggeber' aus verschiedenen reflektieren.

Bereichen der Wirtschaft und aus dem arbeitsmarktpolitischen Be- Unsere einjdhrige Coaching-Tatigkeit wurde von einem unab-
reich. Seitdem Jahr 2000 arbeiteich regelmaRigim Team mit Martina hangigen Institut evaluiert. Die Ergebnisse der Evaluation belegen
Dienstl. Wir verfiigen beide {iber eine person-/klientenzentrierte in Zahlen die, meiner Meinung nach, unterschatzte Bedeutung des
Psychotherapieausbildung sowie {iber eine systemische Coaching- Personzentrierten Ansatzes fiir das Coaching.

Ausbildung. Einzel- und Gruppencoachings, die wir in den Jahren Im vorliegenden Artikel wird aus Griinden der Schwerpunkt-

setzung auf die Prdsentation von quantitativen und qualitativen
Arbeitsergebnissen verzichtet. Den Artikel verstehe ich nicht als

1 Wennim Text nur die mdnnliche Sprachform verwendet wird, so geschieht dies aus Gesamtdarstellung einer Theorie des personzentrierten Coachmgs,

Griinden der leichteren Lesbarkeit. Es sind immer Frauen und Ménner gemeint. sondern als einen Beitrag auf dem Weg dorthin.
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Coaching

Auch wenn keine verbindliche Definition fiir Coaching existiert, gibt
es bei einigen anerkannten Coaching-Richtungen eine begriffliche
Ubereinstimmung (Rauen, 1999; Schreyégg, 1998). Coaching ist
demnach ein auf eine Einzelperson oder eine Gruppe bezogener,
unterstiitzender interaktiver Beratungsprozess, der berufliche und
private Inhalte umfassen kann. Coaching ist auf ein definiertes Ziel
hin ausgerichtet, findet meist in mehreren Sitzungen statt und ist
zeitlich begrenzt. Die Basis eines Coaching-Prozesses bildet eine
auf gegenseitige Akzeptanz und Vertrauen beruhende Beratungs-
beziehung. Der Coach ist Spezialist flir Prozess und Beziehung,
jedoch kein Spezialist fiir Fachinhalte und greift niemals aktivin die
Rahmenbedingungen, welche Anlass fiir das Coaching waren, ein.
Ziel ist eine Hilfe zur Selbsthilfe und Selbstverantwortung, indem
beim Klienten Selbstwahrnehmung und -reflexion durch entspre-
chende Interventionen geférdert und damit die Entscheidungs- und
Handlungsfahigkeit des Klienten erhoht werden.

Coaching hat seit den spaten 80er Jahren als Instrument der
Personalentwicklung in vielen Bereichen der Wirtschaft und Ver-
waltung eine weite Verbreitung gefunden. Coaching wird heute von
Organisationen und neuerlich auch verstarkt von Einzelpersonen
mit groRer Selbstverstédndlichkeit angefragt. Die Professionalisie-
rung ist von der Coaching-Ausbildung bis hin zur Evaluation von
Coaching-Prozessen weit voran geschritten. Im Fahrwasser dieser
Entwicklungen hat sich allerdings auch ein inflationdrer Wortge-
brauch des Begriffs Coaching breit gemacht. Der Begriff Coaching
ist nicht geschiitzt, wie dies seit vielen Jahren bei Psychotherapie
und zumindest ansatzweise bei Supervision der Fallist, und so wird
z.B. oft versucht, meist verschiedene Fachberatungen mit dem
Suffix Coaching aufzuwerten, anderswo wird wieder jedwede Form
der Personalentwicklung unter dem Begriff Coaching subsumiert.
Neben der wirtschaftlichen Rezession der letzten Jahre ist es vor
allem diese Uniibersichtlichkeit auf der Angebotsseite, die den
Markt fiir Coaching schwieriger werden lieR. Um dem entgegen-
zuwirken, gibt es im deutschsprachigen Raum bereits vielféltige
Bestrebungen von Dachverbanden und Ausbildungseinrichtungen
fiir die Schaffung von verbindlichen Qualitdtsstandards im Bereich
der Coaching-Ausbildung und der Coaching-Angebote. Jedenfalls
befriedigt Coaching heute einen steigenden Beratungsbedarf, der
von anderen Verfahren wie Psychotherapie, Supervision oder Un-
ternehmensberatung nicht erfiillt wird.

Personzentrierte Arbeit in Organisationen

Berater, die mit personzentrierter Kompetenz in Wirtschaftsunter-
nehmen, in Organisationen der Verwaltung und im Sozialbereich
arbeiten, finden im Personzentrierten Ansatz eine wertvolle Res-
source fiir die Konzeption ihrer Arbeit und fiir die tdgliche Praxis.
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Wenn es auch bisher keine Zusammenschau und gesammelte
Reflexion der vielfdltigen Anwender gibt, so existiert doch eine
groRe Zahl von ermutigenden Erfahrungsberichten und Pladoyers
fiir die personzentrierte Arbeit in Organisationen. Rogers (1951a)
selber hat bereits iiberzeugend dargelegt, dass die Prinzipien seiner
Therapieform auch in nicht-therapeutischen Kontexten erfolgreich
angewendet werden kdnnen. Gemeinsam mit Co-Autoren hat er in
dem genannten Buch die klientenzentrierte Methode anhand der
Themenbereiche Gruppenarbeit, Fiihrung, Verwaltung und Unter-
richt dargestellt. Einer der Co-Autoren, Thomas Gordon, publizierte
spater mit ,, Group-Centered Leadership” und , Leader Effectiveness
Training“ Bestseller, trennte sich von Rogers und baute ein bedeu-
tendes Trainingszentrum fiir Fiihrungskréfte aus der Wirtschaft auf.
So wie bei Thomas Gordon lassen sich in unterschiedlichen Schulen
und Richtungen von Organisationsentwicklung, Fiihrungskrafteent-
wicklung, Kommunikationstrainings, Mediations-, Beratungs- und
Coaching-Ansdtzen der letzten Jahrzehnte Einfliisse von Rogers’
grundlegenden Konzepten aufspiiren. Oft wird auf diese Einfliisse
hingewiesen, z.B. von E.H. Schein (Mitbegriinder der Organisati-
onsentwicklung und Prozessberatung), Peter M. Senge (Leiter des
Center for Organizational Learning am MIT) und David Ryback (Ma-
nagementberater). Manchmal springen diese Einfliisse einem ohne
einen Hinweis auf ihre Herkunft ins Auge (teilweise mit den zentra-
len Begriffen wie Wertschdtzung, Einfiihlung, Echtheit), manchmal
kann man sie aber auch nur aus Versatzstiicken erahnen.

So effizient die Anwendung des Personzentrierten Ansatzes in
der praktischen Arbeit in Organisationen auch ist, so ist diese An-
wendbarkeit doch nach zwei Seiten hin eingeschrankt. Die Erfahrung
zeigt, dass der Personzentrierte Ansatz in Einzel- sowie in Gruppen-
settings in fast allen Bereichen der Personalentwicklung (Beratung,
Training, Supervision, Coaching etc.) effizient angewendet werden
kann. Eine Grenze des Ansatzes, so wie er bisher formuliertist, zeigt
sich nicht bei der Arbeit in Organisationen, sondern erst bei der Ar-
beit an Organisationen, also bei klassischen Aufgabenstellungen
der Organisationsentwicklung (OE). Im Rahmen von OE-Prozessen
kommt es zu Interdependenzen von personalen und strukturalen
Aspekten, eine Orientierung an der Person wiirde hier zu kurz
greifen (vgl. Frenzel, 2001, S. 378). Die Dualitdt der Anforderung
in OE-Prozessen in Form von strukturzentrierten und personzent-
rierten Rollenauftragen fiihrte zur Weiterentwicklung des Ansatzes
zur Personzentrierten Organisationsentwicklung (PCOD - Person-
Centered-Organisation-Developement) durch Beatrix Terjung und
Thomas Kempf. Ein personzentrierter und ein strukturzentrierter
Berater teilen sich hier ergdnzend die Arbeitsfelder und erweitern
so gegenseitig das Interventionsrepertoire, wenn einer von beiden
an seine Grenzen stol’t (Terjung & Kempf, 2001).

Lassen sich konzeptionelle Grenzen des Personzentrierten
Ansatzes durch Weiterentwicklungen iiberwinden, so ist die zweite
angesprochene Grenze scheinbar hartnackiger. Gemeint ist die
begriffliche Grenze, die sich aus dem Wort personzentriert ergibt.
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Immer wieder stof3t man als Praktiker auf die Verwechslung von
personzentriert mit der Bedeutung von ,rein am Individuum” und
»am vereinzelten Menschen ausgerichtet”. Die soziale Dimension
des Ansatzes spiegelt sich in seinem Namen nun mal nicht wider.
Tatsachlich wird jedoch in der personzentrierten Arbeit nach dem
Menschen mit all seinen relevanten sozialen Beziehungen und
strukturellen Bezogenheiten gefragt. ,Mit dem Begriff Person ist
immer der Mensch auch in seinen sozialen Beziigen gemeint, also
die Person im jeweiligen System. Die individuelle und relationale Di-
mension des Personseins und Personwerdens, Selbstandigkeit und
Beziehungsangewiesenheit sind fiir die personale Sicht gleicherma-
Ren bedeutsam.” (Schmid, 1997, S. 175). Der Entwicklungsprozess
einer Person kannin keiner Phase ohne die interaktionellen Aspekte
dieser Person gesehen bzw. geférdert werden. Fiir die Anforderun-
gen, die z. B. aus strukturellen Verdanderungsprozessen an die Fle-
xibilitat des Selbstkonzeptes einer Person gestellt werden, gibt es
Beschreibungen aus personzentrierter Sicht (Mitterhuber, 2000).
Der Personzentrierte Ansatz stellt eine hinreichende Basis fiir die
Arbeit in Organisationen zur Verfiigung.

Das Vorurteil, personzentrierte Arbeit beziehe sich nur auf das
einzelne Individuum ist nicht nur falsch, sondern auch unverstand-
lich. Ich habe auch beispielsweise in systemischen Seminaren noch
nie etwas anderes als Personen sitzen gesehen. Eine Organisation
ist jedenfalls noch nie unmittelbar in einem Seminar gesessen.
In der Beratungsarbeit sind eine Organisation und alle ihre Teil-
bereiche nur iiber ihre Reprdsentanten erreichbar, und das sind
Personen. Daher kann, wenn auf Verdnderungen im personalen
und strukturellen Bereich abgezielt wird, immer nur an der Person
angesetzt werden. Unabhdngig davon, nach welchem theoretischen
Modell in Organisationen gearbeitet wird, die Schnittstelle Person
ist der unumgehbare Dreh- und Angelpunkt fiir das Gelingen oder
das Verfehlen von Entwicklungsprozessen in Organisationen.

In einem Weiterbildungsseminar, an dem ich teilgenommen
habe, wurde ein Coaching-Gesprdch live nach dem systemischen
Ansatz demonstriert. Als ich dem Coach, der das Gesprach wirklich
wunderbar geleitet hat, riickgemeldet habe, dass ich glaube, dass
seine systemischen Interventionen vor allem deshalb so zielfiihrend
waren, weil er wahrend des gesamten Gespraches sehr wertschat-
zend, duRerst einfiihlsam und als Person véllig kongruent gewesen
sei, meinte er nach kurzem Nachdenken, dass diese Art einfach
seine personliche Haltung zu seinem Job und zu den Menschen
sei, denen er darin begegne. Mein Standpunkt dazu ist, dass ein
Coaching-Gesprach nicht wirksam sein kann und kein Prozess der
positiven Verdnderung in Gang gesetzt wird, wenn die personzent-
rierten Bedingungen nicht weitgehend realisiert sind. Wenn jedoch
umgekehrt die Beziehung zwischen Coach und Klient bestimmte
Elemente enthalt, die wir personzentrierte Bedingungen nennen,
dann kann hier mit sehr unterschiedlichen, kreativen, der jeweili-
gen Situation angepassten Techniken gearbeitet werden, und diese
werden zielfiihrend sein.
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Fiir die praktische Arbeit in Organisationen heillt das, Coa-
ching-Prozesse sind auf bestimmte Personen oder Gruppen zuge-
schnitten. Beim Coaching in Organisationen arbeiten wir jedoch an
der Interaktion zwischen der einzelnen Person und einem System
von interagierenden Personen - der Organisation. Selbstverstand-
lich ist der Personzentrierte Ansatz geeignet, das interaktionelle
Umfeld zu kldren, das auf die einzelne Person bzw. auf die Gruppe
wirkt. Der personzentrierte Coach sieht sich auch nicht aulRerhalb
dieser sozialen Systeme stehend, die den Prozess von Anfang
an mit beeinflussen, sondern sieht sich als Teil des strukturellen
Gefiiges. Wahrend des Coachingverlaufes zeigt sich nicht nur eine
Entwicklung des Klienten im Umgang mit einem bestimmten Thema,
sondern auch die Auswirkung dieses Prozesses auf das strukturelle
Umfeld. Es entsteht eine Wechselwirkung, die unabhdngig davon,
ob sie vorwiegend positiv oder negativ ist, im Coaching eine Rolle
spielt und regelmdRig thematisiert wird.

Grundprinzipien des Personzentrierten
Coachings

In ein Coaching kommen, aus Eigeninitiative oder auf eine Initiative
des Vorgesetzten (oder AMS-Beraters), in der Regel Personen, die
einem gewissen duBeren Druck ausgesetzt sind. Meistens werden
Veranderungen verlangt, die eine grofRe Herausforderung fiir diese
Menschen darstellen - oft geht es darum, sich unter Zeitdruck
neuen Bedingungen zu stellen. Die Bereitschaft und die Fahigkeit
einer Person, auf duflere Veranderungen und Entwicklungen flexi-
bel zu reagieren, hangt nicht nur von den duReren Rahmenbedin-
gungen ab, sondern in einem hohen Ausmal vom Selbstkonzept
der Person. Eine Person mit einem starren Selbstkonzept kann nur
schwer neue Erfahrungen zulassen, mit dngstlicher Abwehr werden
Erfahrungen, die das Selbstbild geféhrden kdnnten, vermieden.
Durch Unterstiitzung der Selbstreflexionsfahigkeit wird im Coa-
ching die Flexibilitdt der Selbststruktur erhht, der Klient findet so
in sich leichter Losungen fiir die Anforderungen, die er sich selbst
gestellt hat oder die von aufRen an ihn herangetragen wurden. Eine
Person mit einem flexiblen Selbst kann neue Erfahrungen zulassen;
dies ermdglicht gleichzeitig Kontinuitdt und Flexibilitat.

Manchmal wird Unverdnderlichkeit mit Sich-selbst-treu-Bleiben
gleichgesetzt. ,Nichts konnte der Wahrheit ferner liegen. Das sein,
was man ist, heilRt voll in das Prozel3-Sein eintreten. Verdnderung
wird erleichtert, tritt hdufiger auf, wenn man bereit ist, sein wah-
res Selbst zu sein.” (Rogers 1961a/1973, S. 177). Dies schrieb der
Begriinder des Personzentrierten Ansatzes, als er die Bedingungen
formulierte, unter welchen Menschen eine solche Entwicklung
erleichtert wird: weg von Starrheit; weg von Fassaden; weg vom
»eigentlich sollte ich”; weg davon, anderen zu gefallen; Entwick-
lung hin zu Selbstbestimmung; Entwicklung hin zu Erfahrungsof-
fenheit; Entwicklung in Richtung Selbstvertrauen. Coaching nach
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dem Personzentrierten Ansatz ist eine Sonderform der Umsetzung
hilfreicher Haltungen, wie Rogers sie beschrieben hat. DemgemaR
gelten als Bedingungen fiir einen erfolgreichen Coaching-Prozess
die drei Grundmerkmale: Bedingungsfreies Akzeptieren, Einfiihlen-
des Verstehen und Echtheit.

Bedingungsfreies Akzeptieren - eine neutrale Ausgangsposition

Bedingungsfreies Akzeptieren bedeutet zuerst eine Haltung des
Respekts und der Achtung fiir die Person des Klienten. Diese Hal-
tung einzunehmen ist dem Coach moglich, weil er von der positiven
Entwicklungsmaglichkeit seines Klienten ausgeht. Bedingungsfreies
Akzeptieren bedeutet auch eine Bereitschaft zur engagierten An-
teilnahme und ein sich sorgendes Interesse an der Situation des
Klienten. Finke (1994) weist darauf hin, dass solch eine Haltung
von einem Fachmann zu fordern vielleicht seltsam moralisierend, ja
sogar ein wenig sentimental erscheinen kdnnte. Genau genommen
handelt es sich aber ,um nichts anderes als eine Haltung besonderer
Sachlichkeit.” Es geht um die entschiedene Hinwendung zur Sache,
hier der Person des Klienten. ,Solche ,Sachlichkeit’ erfordert das
Absehen von sich selber, von eigenen Vorlieben, Enttduschungen
und Krdankungen. Diese Sachlichkeit bedeutet auch eine besondere
Art des Interesses und der ,Liebe zur Sache’.” (ebd., S. 32)

Bedingungsfreies Akzeptieren ldsst sich auch in seiner Funktion
darstellen: Entsprechend seiner Problemstellung beschreibt der
Klient die Situation, in der er sich befindet, und oft sind hier schon
Tendenzen von Verdanderungswillen und positiven Zielsetzungen zu
sehen. Dabei gibt es immer Aspekte, die gerne, vielleicht sogar
stolz, geschildert werden. Andere Bereiche sind mit Angsten,
vielleicht mit Scham und Selbstverurteilung bis hin zu Wahrneh-
mungs-Verleugnung behaftet. Der Coach iibernimmt das Akzeptie-
ren und Wertschdtzen zundchst stellvertretend fiir den Klienten.
»Das Einnehmen der akzeptierenden, bejahenden Grundhaltung ist
eine Vorentscheidung, die rein formal der Entscheidung entspricht,
etwa eine ,objektive’, emotional-neutrale Haltung einnehmen zu
wollen” (ebd., S. 34). Die positive Haltung einzunehmen bedeutet,
dem Klienten in der Offenheit seiner Mdglichkeiten zu begegnen.
Bedingungsfreies Akzeptieren hat die Funktion eines Appells an die
kreativen und konstruktiven Potenziale des Klienten. Die Haltung
von Wohlwollen und die positive Wertschatzung, die der Coach dem
Klienten gegeniiber einnimmt, fiihrt dazu, dass jener die zundchst
abgelehnten Aspekte seiner tatsachlichen Erfahrungen, nach und
nach ebenfalls mit einer gewissen freundlichen Gelassenheit ak-
zeptieren kann. Eine solche Entwicklung bedeutet beim Klienten
meist eine Tendenz in Richtung Entspannung. Er muss nicht mehr
so viele Krafte in die Aufrechterhaltung einer Fassade investieren;
es zeigt sich meist eine addaquatere Selbstwahrnehmung und damit
eine erweiterte Handlungs- und Problemldsungskompetenz des
Klienten.
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Die Dualitat des Einfiihlenden Verstehens im Coaching

Der Coaching-Klient spricht von Personen und Situationen, die er
besser verstehen mdchte, von Problemen, die er ldsen will, von
neuen, selbst gewdhlten oder auferlegten Herausforderungen,
die er bewdltigen mdchte. Dies sind Darlegungen von externalen
Ereignissen, die vom Klienten mit einer bestimmten Emotionalitat
eingebracht werden. Fehlt in der Schilderung der innere Bezug,
der emotionale und personliche Bedeutungszusammenhang, ver-
sucht der Coach iiber seine Einfiihlung in den Klienten etwas zur
Kldrung beizutragen. In seltenen Féllen wird der emotionale Teil,
eine innere Betroffenheit, Verletztheit oder Angst, zuerst gezeigt
und die zugehdrigen Fakten der Geschichte werden erst nachge-
liefert. Fiir ein erfolgreiches Coaching braucht es jedenfalls beide
Anteile, den personlich betreffenden, emotionalen ,inneren”, und
den kognitiven, faktenbezogenen ,dufReren” Teil. Der Coach beob-
achtet, hort zu, konkretisiert, bietet vorsichtig einfiihlendes Ver-
stehen an, das manchmal nahe an Interpretationen herankommt,
und regt den Klienten im ziel- und l6sungsorientiert gefiihrten
Gesprach an, beide Ebenen zu kldren: dulRere Welt und affektive
Konnotation! Einfiihlendes Verstehen heilRt, liber entsprechende
Interventionen emotionale und kognitive Ressourcen des Klienten
anzustoRen, anzusprechen, anzufiihlen, sie zu wecken und sie
damit fiir ihn spiirbar, bewusst und nutzbar werden zu lassen. Der
Klient gewinnt an Stérke, an Handlungs- und Ldsungskompetenz,
weil er in diesem Verstehensprozess seine Wahrnehmungen und
Gefiihle neu ordnen und zuordnen kann. Der Klient findet die
Verbindung von ,dulleren” und ,inneren” Ressourcen; er kann
dadurch seine Mdglichkeiten deutlicher und differenzierter wahr-
nehmen, daher auch klarer entscheiden und seine Probleme besser
l6sen. Coaching zentriert nicht wie Psychotherapie auf die innere
Welt des Klienten, sondern pendelt bestdndig zwischen innerer
und dulerer Welt.

Durch das Prinzip Einfiihlendes Verstehen werden kognitive und
emotionale Bestandteile des Erlebens zu einem Ganzen zusammen-
gefiihrt. Das heiRt, es kann nicht nur eine dieser beiden Ebenen
alleine behandelt werden. Diese Dualitdt im Coaching zu wenig zu
beachten, fiihrt meist zu einem Stillstand des Coaching-Prozesses.
Bleibt das Gesprach im Externalen, wird eine Fachberatung oder
eine wirkungslose Scheinberatung durchgefiihrt, da die Losung
nicht zur emotionalen Befindlichkeit des Klienten passt. Haufig ge-
schieht dies, wenn mit vordergriindig sehr effizient erscheinenden
Techniken zu Themen wie Entscheidungsfindung, Zeitmanagement,
Konfliktlésung, Berufsorientierung o.A. gearbeitet wird. Das Pro-
blem scheint sich plotzlich wie von alleine zu losen, in Wirklichkeit
zeigt es sich jedoch nur nicht, weil der innere Anteil des Problems
ausgeblendet wird. Der Klient verldsst die Sitzung mit einer nicht
umsetzbaren Scheinldsung und lduft Gefahr, von seinem Coach in
der Folge als schwieriger oder nicht handlungsmotivierter Klient
gesehen zu werden.
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Wird dagegen nicht das innere Erleben, sondern der duRere
Bezug zu wenig geklért, kann der Coaching-Prozess ebenfalls zum
Stillstand kommen. Der Coach kann nicht jede KlientenduRerung
auf ihren emotionalen Gehalt hin {iberpriifen und dem Klienten
riickmelden, da es sich hier nicht um einen psychotherapeutischen
Prozess handelt und die als belastend empfundenen duReren Gege-
benheiten damit ausgeklammert wiirden. Die Aufgabe des Coaches
ist es, mit dem Klienten die vielleicht anfangs schmalen Uberginge
zur duBeren Welt und zu seiner Handlungskompetenz zu finden, die
immer vorhanden sind und die der Klient dann nach und nach zu
einer tragfahigen Verbindung ausbauen kann. Damit wird der Klient
in seiner Kreativitat und Entwicklungsfahigkeit unterstiitzt und es
zeigt sich eine Erweiterung seines Handlungsspielraums.

Echtheit

Rogers nennt die Echtheit die grundlegendste Einstellung des Be-
raters, die fiir einen positiven Verlauf des Prozesses notwendig ist
(Rogers, 1977b, S. 30). Gleich zu Beginn des Coachings interveniert
der Coach hdufig in jenen Kategorien, die sich vom Grundprinzip
Echtheit ableiten. Bevor es zu einem Arbeitskontrakt zwischen Kli-
enten und Coach kommen kann, geht es darum, den Arbeitskontext
auszuleuchten (Kontextkldrung). Der Coach sitzt niemals mit dem
Klienten alleine im Boot, vielmehr kommt er als weiterer Beteiligter
in ein bereits laufendes, vielféltiges Beziehungsgeschehen, welches
durch den Coaching-Prozess beeinflusst wird, welches auf diesen
jedoch von Anfang an wirkt. Zu kldren ist: Wer ist der Auftragge-
ber des Coachings, wer bezahlt das Coaching, welche Beratungen
finden parallel statt, welche Interessen und Erwartungshaltungen
der Beteiligten gibt es, wer erwartet schlieRlich welche Form von
Bericht aus dem Coaching? In der Auftragsklarung werden die Er-
wartungshaltungen des Klienten an den Coaching-Prozess sowie an
die Rolle und Person des Coaches besprochen. Oft werden in diesem
Zusammenhang Bedeutungszuschreibungen und Vorerfahrungen,
auch mit anderen Beratungsformen, thematisiert. In der Zielkld-
rung wird das Ziel des Coachings explizit benannt. Es werden die
Zeitdimension und die Umsetzungschancen besprochen.

Zur Aufgabe des Coaches gehort es, im ersten Gesprach Er-
wartungen und Klientenannahmen zu Zielsetzung und Verlauf des
Coachings und zur Rolle des Klienten und Coaches explizit zum
Thema zu machen, Fragen aufzuwerfen, solche zu beantworten und
Divergenzen zu kldren. Ungeniigende Klarungen zu Beginn des Coa-
chings konnen eine versteckte Diskrepanz zwischen den Annahmen
des Klienten und des (Selbst-)Verstandnisses des Coaches bestehen
lassen. So wichtig es ist, die Situation des Klienten von Beginn an
einfiihlsam zu verstehen, der Klient wird sich keine Vorstellung
vom Coaching machen kdonnen und das Coaching-Angebot nicht
wahrnehmen kdnnen, wenn der Coach nicht seine Perspektive des
Problems in der entsprechenden Form kommuniziert. Das heilt,

168

der Coach ist im Unterschied zum Psychotherapeuten viel friiher
als Dialogpartner angefragt, sich mit seinem Bezugssystem offen
mit dem Bezugssystem des Klienten auszutauschen, wobei er dem
Klienten natiirlich jede Freiheit ldsst, sich von seinen Sichtweisen
abzugrenzen.

Coaching und Psychotherapie - Gemeinsamkeiten
und Unterschiede

Coaching und Psychotherapie haben ein gewisses methodisches
Naheverhaltnis. In den 80er Jahren, als Coaching sich im Bereich
Personalentwicklung verstarkt etablierte, haben hier verschiedene
Methoden und Interventionsverfahren aus der Humanistischen
Psychologie (Gesprachstechniken, Rollenspiele etc.) und der
Gruppendynamik Eingang gefunden. Die Psychotherapie gilt neben
Sport, Consulting, Supervision und Mentoring als eine der Wurzeln
des heutigen Coaching-Begriffes (vgl. Rauen, 1999, S. 21). Trotz
vorhandener Gemeinsamkeiten lassen sich die Verfahren jedoch
relativ klar voneinander abgrenzen. Als Unterscheidungsmerkmal
zwischen den beiden Formen helfender Beziehungen kann jedoch
nicht das Thema an sich dienen, obwohl dies in der gangigen Coa-
ching-Literatur oft so dargestellt wird. Als Kriterium, ob fiir den
Klienten Coaching oder Psychotherapie angebracht ist, kann nur
die Art und die Schwere der Betroffenheit des Klienten herangezo-
gen werden. So ist fiir den einen ein berufliches Problem, wie z. B.
ein drohender Jobverlust, ein Anlass, um in Gelassenheit iiber seine
Situation zu reflektieren, das Karrieretal eventuell fiir eine kurze
Auszeit zu niitzen, wahrend fiir den anderen beim gleichen Anlass
die Welt zusammenstiirzt und er in seinem subjektiven Empfinden
am Rande eines tiefen schwarzen Loches steht.

Obwohl im Coaching mit Problemstellungen von geringerer
emotionaler Tiefe gearbeitet wird, ist Coaching keine Leichtversion
von Psychotherapie, sondern unterscheidet sich von dieser durch
starker strukturierendes Vorgehen und einer Orientierung an einem
explizit formulierten Ziel. In der Psychotherapie nimmt der Thera-
peut die personzentrierte Grundhaltung ein, sucht den Bezugsrah-
men des Klienten auf und begleitet diesen bei der Kldrung seiner
Anliegen. Mit einer groRen Zuverldssigkeit kann er auf die Aktua-
lisierungstendenz bauen und sich von diesem Kompass im Klienten
im Prozessverlauf leiten lassen. Die Aktualisierungstendenz wird
beim personzentrierten Coaching ebenso fiir die Steuerung des Pro-
zessverlaufes geniitzt — und doch gibt es hier zusétzlich zu diesem
Kompass das explizit formulierte Ziel, welches wie ein Fixstern als
vereinbarter externer Orientierungspunkt geniitzt wird. Es ist nicht
die Aufgabe des Coaches, auf die Einhaltung des Zieles zu pochen,
sondern auf eventuelle Abweichungen in einer produktiven Weise
hinzuweisen. In den Abweichungen vom vereinbarten Ziel, vor allem
wenn sie regelmaRig und mit sehr eindeutigen inhaltlichen Tenden-
zen vorkommen, sind meist wichtige Botschaften enthalten.
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Gemeinsamkeiten von Coaching und Psychotherapie:

e Anwendung reflektierender Verfahren, von psychologisch wirksamen, aber keinesfalls manipulierenden Methoden

 Basis der Beratung ist eine von gegenseitigem Vertrauen und Akzeptanz gekennzeichnete Arbeitsbeziehung; der Berater fungiert fiir

den Klienten als Alter-Ego und als Dialogpartner

» Der Berater ist Spezialist fiir Prozess und Beziehung, jedoch kein Spezialist fiir (Fach-)Inhalte

¢ Beschaftigung mit dem Erleben des Klienten

¢ FEine bedingungsfrei wertschatzende, empathische und kongruente Haltung des Beraters ist Voraussetzung fiir das Gelingen; Methoden
und Interventionsformen kénnen nur auf Basis dieser Grundhaltung wirksam werden

* Angestrebtes Ergebnis ist eine erhdhte Kompetenz zur Problembewaltigung durch Erweiterung von (Selbst-)Wahrnehmung und Flexibi-

lisierung der Selbststruktur des Klienten

Unterschiede zwischen Coaching und Psychotherapie

Coaching

Im Vordergrund stehen aktuelle, benennbare, iiberschaubare The-
men von ,geringer bis mittlerer” emotionaler Tiefe; Coaching wird
fiir Themen aus dem beruflichen Kontext in Anspruch genommen,
ist jedoch auch fiir private Themen geeignet.

Der Prozess pendelt bestandig zwischen dem inneren Erleben des
Klienten und der von aufRen an ihn herangetragenen Anforderung.

Ressourcen- und losungsorientierte kurz- bis mittelfristige Pro-
zesse.

Es wird liberwiegend ziel- und handlungsorientiert gearbeitet; Ziele
sind oft reine Leistungsziele; Coach und Klient bewegen sich vorwie-
gend (aber nicht nur) in der Welt des Tuns.

Bei Coaching in Organisationen ist die Arbeitsbeziehung oft ein
Dreiecksverhaltnis: Auftraggeber - Klient — Coach. Die Klarung des
strukturellen Kontextes, in dem der Klient sich befindet und in dem
das Coaching stattfindet, muss zu Beginn des Prozesses erfolgen.

Klare Ziel- und Auftragskldrung, mit regelméRiger Uberpriifung; es
wird nicht zur Gesamtpersonlichkeit des Klienten gearbeitet, son-
dern auf Teilbereiche fokussiert, wahrend andere Bereiche und (ev.
auch massive) Problemstellungen ausgeklammert bleiben.

Arbeitserfahrungen aus den Bereichen Wirtschaft und Verwaltung
sind beim Coach notwendig.

Das Spezifische am Coaching nach dem Person-
zentrierten Ansatz

Trotz der Unterscheidungsmdglichkeit von Psychotherapie und
Coaching gibt es eine Fiille von Uberschneidungen zwischen den
Anliegen von Psychotherapie-Klienten und Coaching-Klienten. Hier
sollin einer idealtypischen Gegeniiberstellung die unterschiedliche
Problematik von Psychotherapie-Klienten und Coaching-Klienten
verdeutlicht werden. Die hier getroffenen Aussagen sind nicht als
starre Bewertungskriterien im Sinne eines Entweder-Oder zu lesen,
sondern vielmehr als Markierungen auf einer Skala mit flieRenden

Psychotherapie

Besonders fiir Probleme mit krankheitswertiger Gewichtung geeig-
net; Psychotherapie bewirkt Linderung von psychischen Leiden, ist
jedoch aus personzentrierter Perspektive vor allem ein Modell der
Personlichkeitsentwicklung, was Krankheitspravention einschlief3t.

Im Prozess wird auf das innere Erleben des Klienten fokussiert.

Auch langfristige Prozesse mit ursachenorientierter Analyse mog-
lich.

Hier wird iiberwiegend erlebnisorientiert gearbeitet, Therapeut und
Klient bewegen sich vorwiegend (aber nicht nur) in der Welt des
Seins, letztlich geht es hier um das In-der-Welt-Sein.

In der Regelist hier der Klient auch der Auftraggeber. Die Explizie-
rung und Kldrung der Beziehungen und sozialen Interaktionen des
Klienten sind Bestandteil eines l@ngeren Therapieprozesses.

Komplexe Problemlosung mit Vertrauen in die Selbstaktualisierung,
es geniigt eine globale Zielbenennung, die sich erst im Prozess kon-
kretisiert; die Zielsetzung kann sich im Zuge des Therapieprozesses
(auch mehrmals) dndern, die Gesamtstruktur der Personlichkeit des
Klienten kann sich ev. weiterentwickeln.

Psychotherapiespezifische Kenntnisse sind beim Psychotherapeuten
notwendig.

Ubergingen. Inshesondere gilt das hier iiber Coaching-Klienten Ge-
sagte oft auch fiir Psychotherapie-Klienten, besonders fiir solche in
fortgeschrittenen Therapien. Umgekehrt kdnnen die Kriterien, die
hier den Psychotherapie-Klienten zugeordnet sind, punktuell auch
fiir Coaching-Klienten zutreffen (wenn etwa besonders belastende
Situationen plétzlich vulnerable Seiten des Klienten zeigen). Als
Basis dient hier die von Rogers entwickelte Prozess-Skala, mit der er
seine Grundlagen und Thesen einer Theorie der gesunden mensch-
lichen Entwicklung operationalisierte. Sein Konzept der fully func-
tioning person stellt dabei idealtypisch den imagindren Endpunkt
dieser Entwicklung dar.
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Erscheinungsformen / Ursachen von Problemen bei
Coaching-Klienten

Beziehung zu Problemen

Die eigene Verantwortung und der Bezug zu den Problemen kann
entweder gesehen werden oder es besteht ein expliziter Wunsch,
diese zu sehen. Auch wenn Verdnderungen vielleicht angstigen,
werden sie vom Klienten als notwendig erachtet.

Kommunikation iiber das Selbst

Die Kommunikation {iber das Selbst ist hier vorhanden (bzw. stellt
sich leicht ein) und ist iiberwiegend positiv. Uber relevante Strecken
besteht hier Selbstvertrauen und Belastbarkeit. Selbstwertschat-
zung fehlt eventuell bezogen auf ein bestimmtes Thema.

Erleben von Inkongruenz

Beim Coaching-Klienten kann man in Bezug auf das vorgebrachte
Thema von einer ereignisbedingten Inkongruenz sprechen. Der KLli-
ent kann Anforderungen der fiir ihn wichtigen Aspekte aus seiner
Berufs- oder Privatwelt nicht in Einklang mit seinen (durchaus hoch
entwickelten und bisher gut brauchbaren) Einordnungs- und Bewal-
tigungskompetenzen bringen. Diese Inkongruenz wird vom Klienten
weitgehend wahrgenommen.

Erfahrungskonstrukte

Die Erfahrungskonstrukte pendeln hier meist zwischen Rigiditat und
Flexibilitat, zwischen Generalisierung und Differenzierung. Im Zuge
der Arbeit werden die Konstrukte zunehmend variabel, offen und
durch neue Erfahrungen priifbar.

Angstentwicklung und Wahrnehmungsfihigkeit

Beim Coaching-Klienten ist die Angstentwicklung nur schwach
ausgepragt und fiihrt nicht zu einer generellen Verengung der Wahr-
nehmung. Die Angst ist nicht die Folge einer entwicklungsbedingten
Inkongruenz, sondern ist eine Angst vor konkreten Ereignissen. Sie
beruht auf einer mangelnden Durchschaubarkeit der Situation bzw.
einer situativen Uberforderung.

Unbefriedigende Handlungs- und Losungskompetenz

Der Klient ist einer Situation ausgesetzt, die durch schnellen
Wandel, neue Orientierungsmuster und Handlungskompetenzen
verlangen. Die Ursache fiir sein ,Versagen” sind hier nicht eine in-
kongruente Selbstentwicklung, sondern sie liegt in den (noch nicht
bewaltigten) Anforderungen, die dem Selbst fremd erscheinen und
von ihm noch nicht integriert werden kdnnen.

Resiimee

Vor dem Hintergrund der von Rogers entwickelten Theorie zu Per-
sonlichkeit und Personlichkeitsentwicklung sowie zu Prozess und
Beziehung lassen sich die Grundprinzipien von personzentriertem
Coaching, die sich zuallererstin einer bestimmten Grundhaltung des
Coaches zeigen, darstellen. Im Unterschied zur groRen Zahlder mehr
oder weniger eklektizistischen Coaching-Modelle, verfiigt Coaching
nach dem Personzentrierten Ansatz iiber eine methodische Uberein-
stimmung von den theoretischen Grundlagen bis zur konkreten In-
tervention. In Einklang mit den personzentrierten Grundhaltungen

Erscheinungsformen / Ursachen von Stérungen bei
Psychotherapie-Klienten

Probleme werden eventuell als dulRere Ereignisse geschildert, der
innere Bezug zu den eigenen Problemen wird vom Klienten oft nicht
erkannt, daher besteht oft kein direkter Wunsch nach einer person-
lichen Veranderung.

Hier kann die Kommunikation {iber das Selbst fehlen, negativ sein
oder mdglicherweise geprdgt sein von einem eingeengten und
negativen Selbstkonzept: Selbstunsicherheit, Selbstverachtung,
Unselbststandigkeit, geringe Belastbarkeit, Leistungsunfahigkeit,
Zerrissenheit, Desorganisation.

Ursachen fiir das Erleben von massiven Inkongruenzerfahrungen
sind biografische Entwicklungen (seit der Kindheit bestehende
Konflikte, primdre Inkongruenzen, friihe Beziehungsstérungen)
eines inkongruenten Selbst (d.h. Selbstkonzept und organismisches
Erleben sind inkongruent), einschlieBlich eines fehlenden organis-
mischen Wertungssystems. Die Inkongruenz wird vom Klienten oft
nicht bemerkt, sie wird kompensiert und liegt am Rande oder jen-
seits der Gewahrwerdung.

Die Erfahrungskonstrukte sind hier oft eingeschrankt und rigide,
manchmal iiberschieRend, negativ (aufgrund externer Werte, die als
Introjekte im Selbst verankert sind).

Angst tritt dann auf, wenn eine Diskrepanz zwischen dem Selbst-
konzept und dem organismischen Erleben an der Schwelle der Ge-
wahrwerdung spiirbar wird. Bei Therapieklienten kommt es bei der
Abwehr dieser Angst zur Leugnung oder Verzerrung von Wahrneh-
mungen bzw. ihrer akkuraten Symbolisierung.

Rogers sieht menschliches Verhalten als den zielgerichteten Versuch,
die wahrgenommenen Bediirfnisse zu befriedigen. Das Individuum
sucht das Verhalten auf, das seinem Selbst, seinen Bediirfnissen und
seinem Wertungssystem entspricht. Bei Psychotherapie -Klienten
ist eine inkongruente Selbstentwicklung Ursache fiir ,Versagen” und
fiir unbefriedigende Handlungs- und Losungskompetenz.

konnen im Coaching verschiedenartige Methoden angemessen
integriert und differenzierte Interventionen gesetzt werden. Per-
sonzentriertes Coaching verstehe ich weniger als ein neuartiges,
zusdtzliches Verfahren, sondern vielmehr als konsistente Methode,
dieauch alsintegrativer Coaching-Ansatz geeignetist.

Der Personzentrierte Ansatz spielt bisher weder bei Coaching-
Anbietern noch in Coaching-Ausbildungscurricula eine wesentliche
Rolle; bisher ist personzentriertes Coaching auch in keinem Fach-
buch dargestellt. Férderlich fiir Anwender wdre ein reflektiertes
Versammeln des vielfdltigen Know-hows aus personzentrierter
Beratungstatigkeit, die in Organisationen geleistet wird. Dass es
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solche Arbeit in mannigfaltiger Form gibt, zeigen regelmaRig Bei-
trdge in der Fachliteratur und auf Symposien. Neben einer solchen
Zusammenschau ist jedoch auch eine weitere Ausformulierung des
Personzentrierten Ansatzes wiinschenswert. Ahnlich wie in den
letzten fiinfzehn Jahren eine breitere Differenzierung der Methode
durch storungsspezifisches Wissen stattgefunden hat, ware eine
weitere Explizierung von systemspezifischem Wissen wichtig. Nicht
das eine zielfliihrende personzentrierte Arbeit in den unterschied-
lichen Kontexten sonst nicht mdglich ware, im Sinne einer effizi-
enteren Weiterbildung und einer Arbeitserleichterung ist es jedoch
relevant zu wissen, welche spezifischen Gegebenheiten in der Be-
ratungsarbeit mit Paaren, Familien, Gruppen, Organisationen und
Institutionen zu erwarten sind. Letztlich ware fiir die Entwicklung
des personzentrierten Coachings zu einer wahrgenommenen Coa-
ching-Methode ein offener Dialog mit anderen Coaching-Ansatzen
wiinschenswert und fruchtbar.
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