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DER ANDEREBLICK

I. VON DERNOTWENDIGKEIT DERORIENTIERUNG

Die Raume, in denen wir leben, verdndern sich. fiirk@sse kommen und gehen, auch
ungefragt, wie der tagliche Planentenlauf um dier®go

Ideologien tauchen auf, manche halten uns in Aterdere verschwinden. Mit ihnen Warter
und Begriffe, scharf, klar definiert am Wort-Himmelointiert, bisweilen bedeutungslastig,
bisweilen jedoch arg verwassert.

Zeitstrome und Denkwelten, Uberall und vor nictat machend. In Wirtschaft, Gesellschaft
und Politik. Verwirrende Komplexitat im Alltag, dg=n Hastigkeit uns zwingt, an der
Oberflache zu bleiben. Die Welt, ein globales Netim globaler Markt, ein globaler
Wohnraum mit unendlich scheinenden Gestaltungsitidkgiten. Unsere Zukunft - ein
Dorado fir die Seele. Eine Sicht der Dinge.

Eine andere, bodenstandig erfahrbar, ndher dramBlubk 'vor unsere Haustir'. Wirtschatft,
Gesellschaft und Politik sind entkoppelt, darantddgskein ernsthafter Zweifel. Kommuni-
kationsformen haben gefahrliche Schieflagen in tameDemokratieverstandnis entstehen
lassen. Wirtschaftssysteme und Menschenbilder koieken um Reichweite und Trag-
fahigkeit, Gerechtigkeit und Wirde.

Auch eine Idee von Zukunft in einer a-historisc@eit voller atomisierender Bilderwelten.

[I. INDIESEWELT IST COACHING EINGEBETTET NICHT WENIGER UND NICHT MEHR

Wir leben in einer Zeit, in der Talk-Shows auf defimtergrund quotengepeinigter Diskus-
sionen mit unglaublichen Vereinfachungen menscheicbenken und Erfassen darstellen.
Benutztes Vokabular reduziert inzwischen durchggingvie in einem Bildersturm,
‘psychische Prozesse in ihrer Gesamtheit' auf Hanktveisen zentraler Steuerungs-
einheiten im Computer

Qualifizierte Gegenreden hierzu, fundiert und pnafwersucht, auch von Kirche, scheitern
zusehends an diesem Witen der Banalitdten und hremserachtenden Event-Berauschung.
Lebendige Menschenbilder, voller Widerspriche umbésechenbarkeiten, menschliche
Existenz ist eben so, prallen in teuflischer Weiseden ‘Clearing-Drill' des berechenbaren
Cyberspace mit seinen ‘Flachbildern‘. Programme id Siegeszug, ohne Fehler und

Schwéchen, ausdauernd eben, unmenschlich. Undel@nlauch in einer Zeit, in der auf
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lllustrierten beinahe alltaglich ein besseres,ern und glucklicheres Leben mit Hilfe der
verschiedensten Entspannungs-, Kreativitats- unditsi@nstechniken angeboten wird.

Die Erfahrung zeigt, dass auch vor einer platteifektheischenden Verwendung der

Konzeption 'Coaching’ nicht haltgemacht worden Isflationar auch hier die Bedeutungen

bei diesem Begriff, der einst in die Wirtschaftswvedindeutig als ein Fihrungs-

instrumentarium Eingang fand. Inflationdr heute rdia Anwendungen, breit auch die

Spanne zwischen serids-professionellen Anbieterh effiektheischenden Unterhaltungs-
kiinstlern.

Nun, in eben unserer Zeit, in der politische Aussabjaufig ihren beziehungsgestaltenden
Charakter verlieren, innerparteiliche Fuhrungskamphd politische Heimatlosigkeit um

sich greifen, ein Artikel, der sich im Kern mit @bdem 'Coaching’ beschéftigt. Ein kleiner,

oberflachlicher Streifzug, mehr nicht, der zum Abterien einladen soll.

Dazu aber auch, sich des Wertes ’historischer Asguei wieder bewusster zu nutze zu
machen, genauer hinzusehen, auf Entwicklungen intdobland, seit jener Zeit, als

Coaching begann, in den Unterneh-menswelten 'ges$edftsfahig’ zu werden.

[ll.  AM ANFANG: VERSTANDLICHE SKEPSIS ABWEHR. DOCH DIE NEUGIER SIEGTE

Weltwirtschaftliche Herausforderungen in den friheshtziger Jahren, insbesondere die
kontrovers gefuhrten Unternehmenskulturdiskussianedapan und Amerika, riickten die
Begriffe ‘Unternehmenskultur’ und ‘Fihrung’ entsetiener in den Blick relevanter
Entscheider der deutschen Wirtschatft.

Folgerichtig veranstaltete im September 1989 diautéhe Gesellschaft fir Personal-
fuhrung, Dusseldorf, vor diesem Hintergrund einehtagung. 'Coaching - eine neue
Aufgabe fur Personal-verantwortliche?’ lautete hema. Ein neues Wort war aufgetaucht
im Personalmanagement, sollte transparent breitaiséh deutscher Personalentscheider
zuganglich gemacht werden:

Erstmals setzte sich damit auf deutschen BodenWineschaftsinstitution in einem 'quasi
offiziellen Rahmen’ mit dieser insbesondere aus degloamerikanischen Wirtschaftsraum
stammenden Fihrungs- und Arbeitskonzeption ausgéman

Der damalige Hauptgeschaftsfihrer, als ehemaligesofPersonalvorstand international und

auch Amerika erprobt, hatte randstdndige Erfahmingét Coaching im Unternehmen

]
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machen kdnnen. Aus anderen Arbeits-Zusammenhangemander bekannt, bat er uns um
eine fachlich fundierte Einschatzung - als Beobactiér Tagung.

Im besten Wissen um das immerwahrende Dilemma dbruRg, suchte er, wie andere
auch, nach einer Nordung fir die wesentliche Frageielchem Ausmald ein so 'wuchtiges’
Thema wie Coaching auf die moderne ManagementweltRiihrungsforschung in Deutsch-

land einwirken wirde.

V. 1989- EINE INITIALZUNDUNG - EIN ANDERERBLICK AUF UNTERNEHMEN UNDMARKTE.

Nun, die Tagung, seinerzeit ein wahres Leuchtfeesdkwan Ideen, Vorbehalten und
Einschatzungen, klarte so manches, warf aber aetdkragen auf.

Fast beliebig wurde konstatiert, was Coaching sein habe und was nicht, wie es bspw.
vom bekannten Mentoring unterscheidbar sei, voresmstrumenten wie Supervision oder
gar Psychotherapie abzugrenzen. Und auch, ob siglddminierende, handlungssteuernde
Menschenbild in der Wirtschaft gegebenenfalls amdéem 'Homo oeconomicus’ folglich
der '"Homo psychicus’ folgen wiirde.

Und wenngleich auch die Erlauterungen zu anzuzigenEffizienzkriterien wie Erfolg,
Reichweite, Indikationsstellung, Transparenz undahyaiifbarkeit facettenreich waren, so
fehlte es im Rahmen der Tagung noch an einer siiekénden und systematisierenden

Zusammenschau in der Themenfihrung. Nun - das amaal$ zu erwarten.

1 *To coach" bedeutet im englischen Sprachgebraticigive instruction or advice".

Der Begriff selbst hat seine Wurzeln im amerikahét Mannschafts- und Profisport und reicht
zurtick bis ins letzte Jahrhundert. Diese spordigbgerichtete Begriffsbestimmung findet sich auch i
Deutschland anfanglich in der CharakterisierungFtem der Betreuung und Instruierung sportlicher
Aktivitaten der Olympiamannschaften der 70ger Jahiegler.

Das engere Spektrum der Interpretation dessen, umésr dem Begriff Coaching pragmatisch
innerhalb der Zwange des Alltags bis heute existieicht erfahrungsgeman nach Art des Angebotes
‘von der Hilfe zur Selbsthilfe’ Uber ‘personenzéetre Arbeitsbefahigung’, dem ‘bewussten
Aufrollen blockierten Lernpotentials' bis hin zudiihrlichen Explikationen, wie das Zusammenspiel
bspw. von Fihrungsmomenten wie ‘Kompetenz’, ‘Koapien’ und ‘Glaubwirdigkeit' bei

methodischer Transparenz und Stringenz im Coaclongtatten zugehen habe.
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Dennoch o6ffnete sich bereits damals durch die efmtéaDiskussion der Horizont fur ein
weiter gefasstes Verstandnis von Marktwirtschaft Wimternehmenswelten. Die Beachtung
psychischer Prozesse liel3 es nicht zu, UnterneHéreger 'nur’ als in sich geschlossene
Regelkreise zu begreifen.

Eine Herausforderungen war geboren, auf der Tagieghselwirkungen in Unternehmen
und Markten mit einem anderen Blick zu begreiferyksurell, anders als bisher, nicht nur
kybernetisch.

Die Auswirkungen auf Fuhrungskonzeptionen uberd#utiDas Zusammenspiel der in
Unternehmen ’arbeitenden und fihrenden’ Menschdite sals Ausdruck einer 'offenen’
Unternehmenskultur verstanden werden kénnen. Wiedimsen Gedanken umgehen? Gab
es Madglichkeiten, diese zwischenmenschlichen Psezarit beweglichen, ja effektiven
(offenen) Instrumentarien zu begleiten. Denn Stejskriege in Unternehmen kosten Geld,
viel Geld. Hellhérig war man geworden auf der TagubDie Fragen, die sich nun stellten,

hatten Gewicht.

Ware Coaching ein solches Instrumentarium, bewegkdfektiv,, um Menschen in Ent-
scheidungssituationen zu unterstitzen? Hatte dasvifungen auf die Gestaltung von
Unternehmensstrategien? LieRBen sich durch die Baaghpsychischer Prozesse Bilanzen
anders entwickeln oder lesen, Controlling insgesaeiter fassen? Hatte das Auswirkungen
auf Identitatsbindung und Motivation im Team - Austk konstruktiver Belastbarkeit einer

Unternehmenskultur?

V. COACHING - EIN LEUCHTTURM IN DER TAGLICHENZERREIRPROBE DESMANAGEMENTS.

Die Komplexitat realer Lebenswelten hatte die Rewite gangiger Management by -
Konzepte (iberhoft. Dynamiken einer spannungsreichen Wirtschaftweltichten auch

damals schon vor geschriebenen FuhrungskonzeptiwaenHalt. Coaching nun vor diesem

2 Hier erfahren die meisten gangigen ManagementdnyzEptionen ihre Grenzen. Nur der Ubersicht
halber seien ohne Wertung erwahnt: Management byekfdes (Fuhren durch
Zielvereinbarung), Management by Delegation, Manag& by Incentives, Management by
Systems, Management by Exception (Fuhrung durctn&®useeingriff, Laissez-Faire und in
frGheren Zeiten auch noch das Harzburger Modell.
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Hintergrund als tragféahige Personalentwicklungsmahfdte anzusehen, schien sachlogische
Begrindung genug, um, die Kraftkonturen psychis@fiekungen / Qualitaten in den Dienst
der Unternehmen jenseits existierender ManagemeHsibzeptionen stellen zu kénnen.

Der Anspruch stand, auf der Tagung gewachsen, 1@88gnant: Namlich betriebs-
wirtschaftliche Blickfixierung auf Zahlen und Dateaufzubrechen und psychologische
SteuerungsgrofRen zu identifizieren und aus ihrehatBendasein in der Unternehmenswelt
herauszubrechen.

Dem friihen Verstdndnis nach war Coaching zunadhst lésungsorientierte, individuelle
Beratung fur Fuhrungskrafte durch eine in der Rosizum Unternehmen extern stehende
Person. (Distanz und Neutralitat). In der Erhellutgwusster und unbewusster
Erlebnisweltfelder des mitarbeitenden Menschen tesobich, so die Hoffnung, so
Erfahrungswerte, ein Zugangsweg eroffnen, um Osgdioinsstrukturen / -kulturen nach
vorne, zukunftsgewandt also, zu entwickeln. Coaghirein Bezugssystem, ja ein Koor-
dinatensystem zur Dekodierung sowohl von Blockigamin Abteilungen, in Gremien, in
Entscheidungsfindungsprozessen, als auch verdeckeercenpotentiale.

Damit sollte eine Erweiterung der individuellen ldamgs- und Gestaltungsmaoglichkeiten
im Entscheidungs- und Fuhrungsverhalten hinsidhtleer Bewaltigung organisations-
kultureller Anforderungen maoglich sein.

Aber Uber das Ausmafd und Vorhandensein wirklictcligreifender Qualifikationen, ein
individuelles Standing und den sehr wichtigen Emalgshintergrund, zentrale S&aulen
erfolgreicher Coaching als auch Mentoren-Tatigkeiér damit Gberhaupt nichts gesagt.
Ebensowenig konnte sich in den damaligen Uberleguirene systematisierende Antwort
auf die wissenschaftstheoretische und theoretisghapatische Einbindung des gesamten
Coaching-Komplexes finden lassen. Wie auch, feddteloch im deutschen Management an

flachendeckenden Erfahrungen.

Wie auch immer. Anfanglicher Skepsis und verhalteAbwehr seitens der Tagungs-
teilnehmer, wich Neugier. 'Da musste auch was férnlirtschaftswelt dran sein’, an der in
anderen Bereichen der Gesellschaft seinerzeit tberakzeptierten Erkenntnis, dass
absichtsvolles menschliches Handeln, erst recldruden Bedingungen komplexer Lebens-
und Arbeitsverhaltnisse, auch ungewollte, ungeplaintationale Folgen haben kann. Der
Satz machte die Runde, von nun an 6ffentlich inletschaftswelt, dass wohl alle rationale

Entscheidung und alle Logik immer auch mit der Foon 'unterdriickter Irrationalitat’ zu

VI
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kampfen hat, die Entscheidungs- und Zielbildungasgsee in ihrem Wirken jeweils im
Hintergrund mit konstruieren.
Der Blick auf den Menschen, auf psychische QualitAbelebte von Neuem die 'trocken
geglaubte Welt' faszinierender Unternehmenszahdgmnerte daran, dass Unternehmen
keine abstrakten und anonymen Gebilde sind. Siedevurund werden von Menschen
gestaltet, leben durch sie. Ihr wirtschaftendeshslléen bewegt sich nach wie vor, zeitlos, im
ereignisreichen Feld zwischenmenschlichen Einfititums, entsprechend innerer eigener
Umtriebigkeit sowie sachlogischen Entscheidungsfitgin.
‘Personliche Problemstellungen soll(t)en professiionur Steigerung der Arbeitseffizienz
durch das Setting des Coachings in Form eines Gdspraches behoben werden.’ Das war
einer der wirklich origindren Gedanken der TagubBgch schnell erkannte man in der
Diskussion auch andere Einsatzmdglichkeiten wie p@en-Coaching. Und tragfahige
Leitlinien fur die Anwendung wurden formuliert:
e Coaching soll(te) idealtypischerweise dort zum Eingkommen, wo Beratungen in der
Form des Unterrichtes wirkungslos bleiben.
* Coaching ‘soll(te) nicht als eine verkleidete Timeaauftreten.
Naturlich, wie immer, gab es auch Uberzogene Fardgm und Erwartungen. So etwa,
wenn vom ’'Shadowing’ die Rede war, vom ’Schattenm@poaching’, verflugbar flr
relevante Entscheider in der Welt internationalgit Konzerne rund um den Erdball - zu
jeder Tages- und Nachtzeit.
Auch manche Hoffnungen, dass Coaching dartber siafuFihrungs-Instrumentarium in
der Politik eine realistische Darlegung der Lebamsd Arbeitswelten im gesellschafts- und
wirtschaftspolitischen Feld leisten konne, stellgich als Uberzogen heraus. Zu grof3 wohl
auch die Angst vor einer mdglichen Machtkonzergratan Wissen in einer solchen
Institution, vor Missbrauch - und anderem auch.
Was auch immer man heute rickblickend tber die ngadtung denken mag. Unbestritten
war sie die Geburtstunde des ’'professionellen Gaogshin der Wirtschaftswelt. Eine
Initialztindung ging von ihr aus. Insbesondere adalch die Bereitschaft der Tagungs-
teilnehmer, sich mit der seinerzeit fir die betsiglitschafliche Lehre so spannungs-
geladenen Erkenntnis auseinanderzusetzen, dassumgere Weltbilder und unsere
Erfahrungen deutlich subjektiv konstruieren, auchicd die 'Umtriebigkeit’ psychischer

Prozesse.
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VI. ALLES ANDERE ALS LANGWEILIG- DIE NACHFOLGENDEN DISKUSSIONEN

Ich kann mich gut an Besprechungen erinnern, diéiaulr agung unmittelbar folgten.
Berechtigte Fragen nach Qualifikation bzw. Quadifiknsstandards, nach Kriterien der
Indikation oder bspw. nach Vergleichbarkeit angedten Mallnahmen im Feld des
Coachings wurden haufig sowohl von Unternehmenésgmtanten als auch Anbietern in die
Ecke metatheoretischer Betrachtungen geschobennig/Npraxisgeeignet, wenig ziel-
fuhrend’, ein Irrtum, wie sich herausstellte.

Aber auch daran, wann die bundesrepublikanischenshirklichkeit eine dann kaum am
Markt verkraftbare Beraterwelle selbsternannter dbea ‘produzieren* wirde. Arbeits-
wissenschaftliche Aussagen der Ministerialburokragingen damals davon aus, dass
Menschen dber Nacht ‘Coaches' wirden; nicht, wéd ss konnten, sondern, well
lebensnotwendige Ausweichbewegungen 'im prognestemn Wegbrechen ganzer
Ausbildungszweige wie Lehramtskandidaten bpsw. ddeu zwingen sollten, auf diese
Weise ihr Einkommen zu sichern.’(Zitat)

Eine nicht ganz von der Hand zu weisende Spekulatite sich Jahre spéater zeigte. Auch
die flachendeckende, um sich greifende Vorruhestagglung hinterlieR Spuren. Neben
Coaches gab es urplétzlich ‘Mentorenzentren' unehni8ren-Beratung’, derer sich bspw.
auch erfolgreich die Industrie und Handelskammeowies Sparkassen bedienten. Wir
wurden seinerzeit, als wir noch mit diesen und eemi&edankengangen beschaftigt waren,
von der Realitat tberholt. Die Antwort war eindguti

Der Kampf um pragmatischen Erfolg, um potentiellarkdsegmente im Feld der Beratung
unter Nutzung gewandter Wortmagie tobte.

Eine seltsame Verwandlung ging in den Folgejahren dem damonisch-disteren
Beigeschmack, der bis dahin dem Bild des Psychmsddentalen und Unbewussten in der

Wirtschaftswelt anhaftete, flachendeckend einhedeks kann man es nicht sagen.

VIl. EIN ETABLIERTES FUHRUNGSINSTRUMENT IM21.JAHRHUNDERT.

In unserer a-historischen Zeit mag es hilfreich oni@gntierend wirken, aus Kenntnis der

Vergangenheit heraus Gegenwart und Zukunft zuminggstehen zu wollen.

VI
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Die Zukunft ist flach, muss gemeil3elt werden, giher Prozess, andere Behauptungen sind
ein Marketing-Gag. Nachhaltige Veranderungen, dést&lt annehmen wollen, akzeptable,
breitenwirksam kommunizierbare, brauchen Zeit, delt, bevor sie in der Blutbahn der
Zeitgeschichte ihre Spuren hinterlassen. Ein selnldgs Beispiel der Satz, sinngemal, 'was

zusammengehort, wachst zusammen.’ Doch die MaueKopf sind geblieben.

Unternehmen, die ausschlie3lich auf Ergebnisseerziebhne Entwicklungsprozesse ihres
Zustandekommens von verschiedenen Seiten aus machien, laufen mit der Zeit Gefahr,
marktrelevante Signale und Veranderungsprozessiersehen. Zu Ubernahmekandidaten
werden sie, insolvent, sterben aus wie einst d$§aurier.

Entwicklungserfordernisse lassen sich umso leichitentifizieren, je trainierter und
durchlassiger im Management mit der heterogenenfaltievon Prozessen im Zuge der
Globalisierung umgegangen werden kann. Hier spidtemmunikationserfordernisse,
gerade auch menschliche eine Uberlebensnotwendiige R

Wir wissen es alle. Kommunikation spielt sich nagtseren Erfahrungen nicht nur an der
Oberflache ab, in geordneten, sauberen Informaamsifen. Kommunikation findet auch
im ‘Schattenreich’, im Untergrund informeller Begemgen statt, jenem ungesteuerten
Quellgrund der Macht. Gerade auch hier liegt underiahrung nach jene nutzbare Energie,
die vermittels ‘unternehmensbezogener Beziehungiarialso einer Form der ‘Instand-
setzung' wie sie Coaching anbieten kann, in veathittre seelische Bilder Ubersetzt wird.
Das meint jedoch nicht, jeden Denktropfen einesaMiters in den Unternehmensalltag
hineinzupressen. Vielmehr geht es beim profesdemeCoaching um Grenzziehungs-
prozesse, um Zuordnungen, und Transformationsaillesier seelischen Bilderwelten in die
strategische Ausrichtung eines Unternehmens hinater Achtung von Diskretion und
Wirde.

Das Wesen dieser Arbeit, im Sinn einer ‘mentaleskussierend-deutenden Beziehung
jenseits der Grenzen des psychoanalytischen Fanafi@ans, verlangt nach einem streng
definierten Vertrag, dessen Rahmendaten lber tlie Jdie wir hier im Blick haben, sehr

konkret geworden sind.

Vertraglich geregelt werden heutzutage die Gruralyesetzungen fir die Anwendung, die
als Bereitschaft zum Einlassen als auch zum Duithhaeiner bestimmten Arbeits-

Verfassung zu verstehen ist. Zugleich ist er auoh ladikator fir die Reife einer
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Unternehmenskultur. Erforderliche Festlegungen lgefo hinsichtlich Zeitaufwand,
Frequenz, Umfang, Ort, Honorar, Schweigepflichteiwilligkeit Verantwortlichkeiten /
Zuordnungen, Kosten. Unbestritten zielt die Qudiion des Coach entsprechend dem
Umfang seiner Tatigkeit, ins Feld der Psychologi®/iftschaftspsychologie im Rahmen
eines wirtschafts-wissenschaftlichen VerstandnissBsojektgeleitete Kenntnisse um
‘Betriebsroutinen’ in verschiedenen Organisationgstiren stellen heutzutage sicherlich ein

unabdingbares Gutekriterien fur ein effizientes ¢hirag dar.

Das ‘Neue' an Coaching war damals zugleich das Baligende und Unsichere, dass es als
Arbeitsinstrument im Umgang mit Prozessen vermhtiiach 'Ungewolltes’ aufdecken und
zur Sprache bringen wirde. Es herrschte bei vieksonalverantwortlichen in der Frihzeit
des Coaching eine vage Angst vor der moglichen hittiichkeit in der Benennung von
Problemfeldern, - wie wer gegen wen und mittels civel Allianzen -, vor der Hart-
nackigkeit, an ambivalenten unternehmensrelevaiiteamenfeldern ‘dran zu bleiben'.
Vielleicht gab es sogar so etwas wie eine Angsh gu sehr in den eigenen Kopf, also
‘Denkapparat’ hineinsehen lassen zu mussen und daetieimnisverrat’ zu begehen.

Doch heute kann man sagen, Coaching hat sich etalidas professionelle Bearbeiten, auch
von Handlungsmotiven von Entscheidern, unbewudsteblogisch gefarbt, von Eigennutz
getragen, bewusst von sachlogischen Interesseitegel®n Zwangen gepeinigt, usw. hat
mit zum unverwechselbaren Markenkern seridsen Gogslbeigetragen.

Durch den praxisgeleiteten Arbeitsalltag erfuhr tesgtrument zudem bald einen deutlich
grolReren Einsatzbereich fur die Bewaltigung beshélr als auch anderer Anforderungen,
denen sich sowohl Einzelpersonen als auch UntereehnOrganisationen sowie
Institutionen zu stellen haben. In einer vernetxAéait sprach man, seinerzeit fasziniert vom
Sog der Quantenphysik und ihren Parallelwelten, Ki@aft- und Resonanzfeldern, in denen
sich der Mensch bewegt. Und diese Bewegungen galltgilt es bewusster zu verstehen.
'Sonst lauft schon mal schnell etwas aus dem Ru@eBankenlandschaft)

Damit trat das ’strategische Coaching’ auf den Pt Einbindung eines psychologischen!
und wirtschaftspsychologischen Arbeitsinstrumentas in eine wirtschaftswissenschaftlich

dominierte Betrachtungsweise.
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Kraft - und Resonanzfelder

Gesellschaft

- Subpo-
Politik litik
Identitat o
M edien Individuum Religion
M arkt Staat
Wirtschaft

Die Initiierung unterschiedlichster Projekte, etwar Steuerung von Unternehmens-
kulturanalysen (Compliance-Debatten, etc.) odemiektung ‘seismographischer Fahig-
keiten* zum Einsatz in strategischen Geschéftsfaldghort sicherlich hierher. Erhdéhen
unternehmerischer Handlungsoptionen durch vorvgitichtete Kommunikationsstrategien

im Rahmen prozessanalytischer Supervision warefeltseals Anwendungsfeld zu nennen.

VIll. ZUSAMMENFASSUNG- EINE GEGENWARTSBEZOGENIBETRACHTUNG

Coaching dient der Perspektivenentwicklung, diestndFinden von Freiheitsgraden und
damit der Entwicklung verstehbarer Handlungsanwejen. Es dient auch dem Ziel, das
Uberleben eines Unternehmens und der damit verimemd@rbeitsplatze fortlaufend zu
sichten und zu sichern. Unternehmen erfahren dktaglen durchgreifenden und
nachhaltigen kulturellen Wandel. Diese verandentd#tuf der Unternehmen wirkt sowohl
auf die interne Organisation, auf Personalentwit§fluals auch auf die externen
Marktbeziehungen wie auch die Einstellung zum weitien Wettbewerb und zu der Position
der Unternehmen in der Offentlichkeit zuriick. [KuTransfer-Coaching]

Es versteht sich von selbst, dass Kommunikation adein Umfeld eine wesentliche

Schlusselqualifikation in dieser Anpassungsdynaamniklie sich verdndernde Umwelt, an die
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variierenden Rahmenbedingungen der Politik und dasellschaftliche Wertesystem
darstellt.
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Wie vielschichtig Coaching ‘unternehmerische’ undnteunehmensbezogene Anwendungsfelder mittels
Ubersetzungsarbeit zu verbinden sucht, soll obggmubild zum Ausdruck bringen. Jedes einzelne iBelch Alltag
eines Unternehmens eine dichte Informationsgro@eimer eigenen Infrastruktur, die nach Steuerungelangt. Die
durchgreifende Sichtung vordergrindiger und hinterdiger Kréafte in jedem einzelnen Feld erfordeénteegenau
erarbeitete Topographie. Sonst bewirkt die Tramsémionsarbeit ein kostentreibendes Durcheinander.
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Diejenigen Unternehmen werden auf Dauer erfolgreah, denen es gelingt, diese Prozesse
des kulturellen Wandels in ihre Entwicklungsdynamithizubeziehen.
Die Resonanzkrafte zur Gestaltung unserer Wirtsehahd Staatsarchitektur sind gewaltig,

Herausforderung an Steuerungsprozesse immens.tiEngahaltungen ebenso.

An dieser Stelle sei deshalb auch auf eine Gefaber Anwendung hingewiesen. Coaching
ist ein Arbeitsinstrument, dass um so nuchterngeaandt werden kann, je professioneller
es der Anwender vor seinem Erfahrungshintergrundeg¢zt. Mogliche Zuspitzungen oder
gar Idealisierungen, etwa wie ‘Berge durch Coaclangversetzen sind‘, werden dadurch
zumindest begrenzt. Der erfahrene Anwender weilermudm die Unmdglichkeit, sich

ganzlich neutral und objektiv im Coaching-Prozasserhalten. Beides geht nicht und héangt
mit Erfordernissen seelischen Geschehens zusaniméeger Form von Kommunikation

auch zu projizieren. ‘Wenn das gewusst ist, istéiiir Coaching viel gewonnen und bedarf
keiner eigenen Wertung'. Coaching als unternehnedmsaintes Flhrungsinstrument braucht
den Schutz von oben, von der Chefetage, und Caaddulite in diesem Zusammenhang

nicht als eine isolierte EinzelfallmalRnahme verdéamwerden.

Viel Zeit ist seit der ersten Tagung vergangen,levi¢ragen aufgrund erprobter
Konzeptionen scheinen beantwortet, Professionalitit offenensichtlich Gber die Jahre
Uberzeugen kénnen.

Und so findet sich Coaching heutzutage als Arbwtsimentarium in der Unterneh-
menswelt - wie gesagt - etabliert. Aber es gibt lBahigendes - der Kreis zu unserer
Einleitung schlief3t sich. Die Frage, wo stehenhinte, allgemein, weit gespannt, mehr als
berechtigt. Auch in der Fuhrungswelt des Managemeébbaching - ein Begriff.. Doch der
einstige Glanz brockelt. Ein Satz, der moglichesseiu Widerspruch reizt. Dennoch.

Das Image des Coachings scheint gegenwartig analitvhesetzt, nicht eindeutig. Es mag
viele Ursachen daflr geben. In der Art und Weisdridieener Globalisierung, in
Organisationsstrukturen und entsprechenden Enthahgsprozessen, in Unternehmens-
kulturen, sie mogen in den Menschen selbst zu susleé und auch in der 'Logik der
Sache’ selbst begriindet liegen. Coaching ist n&éinkaine fest stehende GrtRRe, sondern
Entwicklungsarbeit, eine Investition also, 'von dean anfanglich nicht wissen kann, ob und

wie sie sich rechnet.’.
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Die bereits seinerzeit zu beobachtende Auseinagidersy zwischen Befurwortern der
damals Uberraschend schnell als ‘weich' eingestufRersonalentwicklungsmaflRnahme
‘Coaching’ und Vertretern des harten Controllingswe ihrem Verstandnis von
Unternehmenswirklichkeiten dauert jedenfalls an.

Das mag in Zeiten wie den unseren mit all den 'sfaten globalen Marktwirtschaftens’
nicht wirklich Uberraschen, stehen sich doch diePater des Shareholder-values und des
Stakeholder-values wieder bisweilen mehr als urdretiich gegeniber.

Ein dummer Kampf, ein sinnloser, denn die Kompkixites Alltags lasst sich eben nicht so
ohne weiteres, eben nicht ohne schadliche Auswién in regelrecht reduzierende
Modelle der uns umgebenden Lebenswirklichkeit einpen.

Komplexitat erfordert Entwicklungsarbeit zu ihreahdringung. keine auf Effekthascherei
angelegte Spalveranstaltung, 'die Mitarbeiter kaire halt.” Ernichternd und desillusio-
nierend kann sie sein, aber auch lustvoll, konsitrukpannend und gewinnbringend sowie
sinnstiftend. Eine unumgéangliche Orientierung eben.

Coaching - ein Instrument, eines von vielen, inalrhlder Wertschépfungskette, jenseits
missbrauchlicher Attribuierungen oder schonfarbehdigalisierungen. Nicht mehr und nicht

weniger!

X. NACHWORT

Als wir uns an die praxisorientierte Entwicklung nes beweglichen, offenen
Arbeitsinstrumentariums zur Bearbeitung strategisdfragestellung machten, ahnten wir
nicht das Ausmalfd der vor uns liegenden Arbeit. Akeohnten wir zwischen 1984/87 nicht
wirklich die Richtung, die uns ja dann spater inilffahr 1991 vom Feld eines grundlegend
strukturierten Coachings hin zu einer durchgreifendu ausgerichtete Wirtschafts-
psychologie fiihren sollte. Insbesondere unsere @getmandelte, sehr unpopuléare und viel
Unbehagen auslosende Darstellung der BundesrepDelikschland, verlangte nach einer
umfassenden ‘Ausweitung’ unserer in Coaching-Przes gewonnenen Argumenta-
tionskraft. Verkirzt gesagt, hatten wir auch in €hoag- Prozessen festgestellt, dass die
‘Wachstums-Geschichte der Wirtschaft' sich verfangbatte in einer Geschichte

schleichender Schadigung.
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Die damals fur die Wirtschaft strategisch relevarfiachdisziplinen schafften es nicht, ihre
ubergreifenden Geschichten dauerhaft zu konstruiene zu konstituieren. Aber wer wollte
in Zeiten der ‘frischen Wiedervereinigung und Geditgerstimmung‘ schon horen, dass ‘das
zur Verfugung stehende, arbeitsmarkt- und wirtdsipafitische Instrumentarium als steu-
ernde Kraft in der Handlungs-Dynamik der internadilen Markte zur Zukunftsgestaltung
des Lebensraumes Bundesrepublik so nicht ausreicbete.

Und das gesellschafts- sowie wirtschaftspolitiselevante Bereiche nicht mehr wirklich
wuissten, wie es eigentlich weitergeht, gleichzgéipch konstatierten, dass es ‘Irgendwie'
weitergehe.

Eine bemerkenswerte Beobachtung erganzte diesensaffelich sehr harten und
undankbaren Aussagen. Namlich, dass der hoch é$ipexie, singulare Blick in der
Bundesrepublik keine wirkliche Zusammenhangsbildeimgdgliche.

Vielmehr fand sich in vielzdhligen Prozessen eiigkameidende, systemabgrenzende
Angstlichkeit, die sogenannte ‘nicht-handelbare r@tfliisse’ aus dem Hintergrund
offizieller Verlautbarungen nicht in die relevantéardergrundprozesse einbezog.

Als bspw. Kanzler Kiesinger Ende der 60ger Jahtel&ttenunruhen als ‘anmaf3end und
unbequem’ wegschnaufte, war der Weg fir einen neianzler frei. Die in jenen
Bewegungen sich sammelnden Kraftlinien, hatte Kgsi's Berater-Crew nicht in das
politische Wirken Ubersetzen kénnen.

Beispiele fir solche Unterlassungen, die aus vesdehen Interessensfeldern herrihren,
gibt es viele. Fur uns waren diese und andere Bddimagen schliellich Anlass, um in
einem fortlaufenden Diskussionsforum von Unternaimmend Wissenschaftlern Uber die
Reichweite der Betriebswirtschaft, der Volkswirtafthoder auch der Politikwissenschaft
nachzudenken.

Irgendwann um die Jahreswende 1991/1992 kamen wvieirzer fUr uns folgenschweren
Erkenntnis. Probleme Uber Probleme durchzogen intffentlichen Themenfuhrung den
Bewegungsraum unseres Landes. Aber genau jenexnédgwv Disziplinen wie BWL, VWL
oder Jura, die mit zum Entstehen dieser Problemlage Arbeitslosigkeit, Rentenproblem,
Aufkindigung des Generationenvertrags etc. beigetrdatten, wurden immer wieder aufs
Neue mit der Entwicklung von ‘Lésungen’ dieser Reofie betraut.

Wir wollten der diesem Kreislauf zugrunde liegendergik sowie dem maf3geblichen

Suchblick uns bekannter Entscheider auf die Spomien.
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Wir erkannten den tragenden Grund darin, dass Bliek' der verschiedenen Disziplinen

abzubrechen schien, sobald die alles verbindendgwhplogischen Strukturen erreicht
werden. Woran sollten dies auch erkannt werden?

Zugleich sind sie es, die sich wie ein Gerlst dutieh verschiedenen Problemstellungen

ziehen. Seitens der verschiedenen Disziplinen Wik BYWL etc. existierte jedoch eine

@ Eine Antwort auf die Herausforderungen
@ unserer Zeit liegt in einem dauerhaften Bl
auf Vordergrund- und Hintergrundstrukturen.
Nur so kénnen die wesentlichen Strukture
begriffen werden, die alles verbinden und
steuern.

verbliffende Technik, diesen Mangel zu ignorierbn.glatter, kalter Selbst-Suggestion
verfangen, behaupteten sie diese psychologischerkt@en bereits im Griff zu haben,

sobald sie als Fach uber diese sprachen. Diesschande Sichtweise' Gberdeckt tatséchlich
fur eine gewisse Zeit, dass bei der Betrachtung Rzessen in Wirtschaft, Gesellschatft,
Politik und Kultur, im Grofen wie im Kleinen, Stramgen auf den ‘Sub-

organisationsebenen’ wegbrechen. Das hat natiichwirkungen. Und mit der Zeit

schlagen diese Auswirkungen als scheinbar unlésBapblemstellungen zuriick. Soweit
unsere Erkenntnis. In der Tat schlummerte ein westéotential in dem Instrumentarium
des Coachings, der zu einer ausgewogeneren Sioh¥iéokten und Unternehmen hatte bei
konsequenter Anwendung fihren kdnnen. Das entsahesd Signal wéare die Einbindung
des Arbeitsinstrumentariums in eine umfassende &giian einer strategisch-operativ

arbeitenden Wirtschaftspsychologie mit eigener @iggionsform gewesen. Doch wer
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sollte, ja wer wollte dafir verantwortlich zeichfenGesprache gab es genigend,
Verortungen, ignorante und arrogante, Verschiehdtifie zwischen Wirtschaft und Politik
auch. Das Scheitern diesbezuglicher Bemihungen nuareine Konsequenz singularen
Denkens. Doch der origindre Denkansatz steht noecher: Entscheidend ist und bleibt in
seinem Sinne die Nutzung gegenstandsbezogener rideund Themen-Ubersetzung. Wir
nennen es das Dekodieren ‘verdeckt wirkender Nekateln diesem Schattenreich liegt
haufig ein unerschopflicher Quell der Macht, vemdtich, wenn Coaching seitens der
‘engeren Unternehmensfihrung’ mit aulRerstem Migstrdbegegnet wird. Denn durch diese
‘Tore der Offenbarung’ sollte niemand Externes olwagteres gehen. Wie dringlich eine
professionelle Steuerung solcher, vorschnell detatiheoretischen Ebene zugeordneten
Komplexe, wirklich ist, zeigen nicht nur Einsteimsd Freuds Briefwechsel ‘Warum Krieg?*
oder Huntingtons ‘Clash of the cultures'. Viele gjaesiterte Fusionsversuche in jlingster
Vergangenheit sprechen eine eigene Sprache. Eiteddefir diese Anwendung von
Wirtschaftspsychologie, in der Coaching eine sgiatthe Bedeutung hat, wére das
Eingestandnis, relevante Fragestellungen untesaetaftspsychologischen Gesichtspunkten

als Investition in die Zukunft bspw. des Unternehmeu begreifen.
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