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Coaching

Coaching - aber nicht Couching

Die DGFP (Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fiilhrung e.V.) veranstaltete im September "89 in
Diisseldorf eine Fachtagung zum Thema: “Coa-
ching - eine neue Aufgabe fiir Personalverant-
wortliche”. Was ist Coaching? Wie wird Coa-
ching gemacht? Ist Coaching etwas Neues oder
nur eine kurzlebige Modeerscheinung oder gar
nur ‘alter Wein in neuen Schlduchen’? Ist Coa-
ching fiir die Arbeit im Personalwesen iiber-
haupt von Bedeutung? Diese und weitere Fra-
gen sollten beantwortet werden. Nach meiner
Einschiitzung gab es recht klare Antworten.
Dem Veranstalter ist auferdem eine gliickliche
Hand bei der Auswahl der Referenten zu be-
scheinigen. Die vier Beitrige fiigten sich zu
einem deutlichen Gesamtbild zusammen.
Wesentliche Bestandteile eines Konzepts fiir
Coaching zeichneten sich ab, erkenntnistheore-
tische Voraussetzungen wurden angesprochen
und Erlduterungen anhand firmenspezifischer
Fragestellungen gegeben. Die Beitrége: H. H.
Huck, Frankfurt a. M., “Der externe Berater als
Coach™; Prof. Dr. U. Grau, Kiel, “Die Fiih-
rungskraft als Coach”; Dr. H. DauL, Franken-
thal, “Personalkultur - Fundament des Coa-
ching”; Th. SATTELBERGER, Stuttgart, “Coaching
als Bestandteil einer unternehmerischen Perso-
nalentwicklungs-Konzeption.”

Coaching ist eine Antwort des ‘Beratungs-
marktes’ auf verinderte Anforderungen, vor die
sich Verantwortliche in Personalfithrung und
Personalentwicklung gestellt sehen, Wenn ver-
schiedene Anzeichen nicht triigen, wird der
Bedarf an Coaching - im richtig verstandenen
Sinne - kiinftig eher noch steigen. Coaching ist
also eine neue Form der Beratung. Um die
Konturen nicht zu verwischen, ist eine Abgren-
zung nach zwei Seiten hin erforderlich. Coa-
ching betitigt sich dort, wo Beratungen in der
Form des Unterrichtens wirkungslos bleiben;
und es ‘darf’ nicht als eine verkleidete Therapie
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(schon gar nicht als Psychoanalyse) auftreten.
Wenn ich die Stimmung auf der Tagung richtig
einschitze, mochte man diese zweite Abgren-
zung tatsdchlich mit einem Verbot sichern.

Freie Mirkte bringen immer wieder auch kurz-
lebige Produkte hervor. Sie daran zu hindern,
hitte zur Folge, dal ihre Kreativitdt erstickt
wiirde. Im Falle des Coaching sprechen viele
Anzeichen m.E. dafiir, daB der Beratungsmarkt
hier sensibel auf Bediirfnisse reagiert, die durch
neuere Entwicklungen im Personalwesen ent-
standen sind. Aus psychologischer Perspektive,
erst recht aus der Perspektive der Psychologi-
schen Intensivberatung gesehen, mochte ich
sagen: Die Praxis hat nun endlich jene wissen-
schaftlichen Bemiihungen eingeholt, die darauf
gerichtet waren, eine neue Beratungsform zu
entwickeln, die gleichrangig sowohl neben der
Unterrichtung im herkémmlichen Sinne als auch
neben diversen Therapien mit eigenen Zielset-
zungen und Vorgehensweisen ihren Platz ein-
nimmt.

Coaching ist eine lésungsorientierte Beratung
fiir die Bewiiltigung beruflicher Anforderun-
gen, denen sich sowohl Einzelpersonen als auch
Organisationen und Institutionen zu stellen haben.
Diese Beratung wird im Stile einer psychologi-
schen, ‘mentalen’ Betreuung, d.h. einer ‘unter-
stiitzenden Beziehung’, durchgefiihrt. Coaching
soll nicht nach dem Giefkannenprinzip betrie-
ben werden, um lediglich einem diffusen Unter-
stiitzungs- und Anlehnungsbediirfnis entgegen-
zukommen. Fiir die Notwendigkeitund Wiinsch-
barkeit von Coaching gibt es recht klare Indika-
tionen. Coaching ist angezeigt, wenn Kritische
Situationen eingetreten sind: etwa bei der Uber-
nahme neuartiger, belastender Verantwortungen,
bei Aufstiegs- und Nachfolgeproblemen, bei
Integrationsaufgaben, withrend einer Unterneh-
menskrise, auch withrend der Wiederherstellung
von Belastbarkeit und Leistungsfihigkeit. Ziel
des Coaching ist es, flir die Bewiltigung der
neuen Anforderungen mehr Freiheitsgrade zu
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entwickeln. Damitist eine Erweiterung der Fach-
kompetenz in den Bereichen der Personalfiih-
rung und der Personal- sowie Unternehmenskul-
tur gemeint.

Fiir die theoretischen Grundlagen des Coaching
zeichneten sich auf der Tagung zwei Positionen
ab: eine eklektische (H. H. Huck), die aus ver-
schiedenen Therapierichtungen (bevorzugt aus
der Verhaltenstherapie) jeweils das auswiihlt,
was zur Durchfiithrung des Coaching geeignet
erscheint; und eine ‘radikale’ konstruktivisti-
sche (U. Grau), die von der Auffassung aus-
geht, daB Individuen und soziale Systeme (Or-
ganisationen und Institutionen) autonome, sich
selbst organisierende Systeme sind, die
ihre jeweiligen *Wirklichkeiten™ konstruieren.
Wihrend es nach der ersten Position fiir die
Durchfithrung des Coaching als hilfreich ange-
sehen wird, die psychologischen Fertigkeiten
mit Kenntnissen aus anderen Fachrichtungen,
etwa iiber unternchmerische Strukturen, Pro-
bleme usw. zu erginzen, kann die konstruktivi-
stische sich darauf stiitzen, daB die Systeme
einer Organisation/Institution und natiirlich auch
die von Unternehmen sich ‘in den Képfen’
derer abbilden, die sich dem Coaching unterzie-
hen. Allzuviel Vorwissen iiber unternehmeri-
sche Strukturen etc. konnte sich aus dieser Sicht
sogar stdrend auswirken. Auf die Problematik
eklektischen Vorgehens braucht hier im einzel-
nen nicht eingegangen zu werden. Nur dies sei
angemerkt: Eine Kollektion von Interventionen,
wovon jede sich anderswo bewihrt haben mag,
bedarf, um mit ihr insgesamt strategisch arbeiten
zu konnen, dann doch einer systematischen Ver-
einheitlichung. Und die Vereinheitlichung ist
das Problem. Erfolgt sie nach einem explizit
gemachten Prinzip, hebt das den Eklektizismus
auf; erfolgt sie, weil die Not des Handelns es
gebietet, nach impliziten Regeln, bleibt das
Vorgehen schwer kontrollierbar, sogar Vorurtei-
len verhaftet. Auch die konstruktivistische, re-
konstruierende Position steht vor der Frage, wie
das, was sich ‘in den Képfen’ zundchst fragmen-

tarisch abbildet, zu vereinheitlichen ist. Die Er-
fahrungen beim Coaching haben jedenfalls erge-
ben, daB bildhafte Metaphern ‘griffige und le-
bendige’ Abbildungen gewihrleisten und daf
gerade die Metaphern neue Perspektiven fiir
kiinftiges Handeln verdeutlichen. Die Metaphern
sind es auch, die der Coaching-Kunde in seine
tagliche Praxis mitnimmt - als Erinnerung und
als AnstoB, es in problematischen Situationen
mit einer anderen, neuen Perspektive zu versu-
chen.

Mit auffilligem Nachdruck wurde wiederholt
auf eine Abgrenzung von der psychoanalyti-
schen Therapie bestanden. Coaching darf kein
Couching sein! Dem aufmerksamen Beobach-
ter und Teilnehmer der Tagung Konnte nicht
entgehen, dafi schon die Vorstellung, Coaching
kénnte etwas mit Psychoanalyse zu tun haben,
erhebliche, ja massive Widerstinde weckte.
Was ist denn so erschreckend und vermeintlich
gefihrlich an der Psychoanalyse? Konnte sie
Wahrheiten aufdecken, die nicht gehért werden
wollen? Ganz offensichtlich bedarf dieser
Widerstand einer ‘Bearbeitung’. Wann liuft
denn Coaching ‘Gefahr’, zu einer Psychothera-
pie zu werden? Warum wiire das iiberhaupt eine
Gefahr? Und wie soll eine Fiithrungskraft, die in
der Regel wohl kein Psychologe ist, erkennen,
wann sie sich in einen ProzeB eigener unbewu -
ter Spannungen hineinbegeben hat und wann
die Organisation des Unternechmens die ‘kriti-
sche Situation” herbeifiihrte, oder, um es offen
zu sagen, wann und wie weit die Pathologie
cines Unternehmens sich mit pathologischen
Verhaltensmustern der Fiihrungskriifte verkniipft
hat. Nochmals: Worin liegt die Gefahr? Wohl
nicht darin, daf es Griinde gibt, sich diese und
dhnliche Fragen zu stellen. Gefihrlich wird es,
wenn man diese Fragen in Grauzonen, bis in die
Stuben der Wahrsager hinein, abdriingt. In die-
sen Grauzonen und nicht auf der Couch des
kunstgerecht arbeitenden Analytikers werden
wiiste Deutungen, auch nicht gerade preiswert,
gehandelt.
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Psychoanalyse und Management-Coaching auf
Fiihrungsebenen in Unternehmen gehen nicht
notwendig zusammen. Dal} es gerade auch Psy-
choanalytiker gibt, die die These vertreten, ob-
gleich sie in ihrer alltiglichen Arbeit Unterneh-
mens-, Politik- und Institutionsberatung betrei-
ben, mag vordergriindig irritieren. Aber hier
wiire genauer hinzusehen. GewiB bedient man
sich hier weitreichender Erkenntnisse der Psy-
choanalyse, sofern sie auf das Funktionieren
von Unternehmen und auf deren Organisations-
formen iibertragbar sind. Dieser Weg ist jedoch
sehr individuell ausgestaltet, und er wird leise
begangen. Von daher verwundert es nicht, daf
in der Diskussion um das Coaching als Fiih-
rungsinstrument erst einmal eine Abgrenzung
von der Psychoanalyse gefordert wird. Dabei
ringt man dann um eine Trennung, die eigent-
lich gar nicht notwendig ist. Denn Coaching
und Psychoanalyse sind von ihrer Entwicklung,
ihrer Art, ‘seelisches Material’ zu bearbeiten,
und ihren Wirkungsmoglichkeiten her sowie
ihrer Zielsetzung und wissenschaftstheoretischen
Ausrichtung nach recht verschieden. Dall man
trotzdem auf einer Abgrenzung so energisch
besteht, bedarf wohl selbst einer tiefenpsycho-
logischen ‘Deutung’ (Erklirung). Es gibt ganz
offensichtlich einen starken gesellschaftlichen
Vorbehalt gegen Erkenntnisse der Tiefenpsy-
chologien, deren Wegbereiterin die Psychoana-
lyse ja ist. In gewissem Sinne erinnert dieser
Vorbehalt an die FREUD sche These vom ‘Unbe-
hagen in der Kultur’ (1930). Gemeint ist eine Art
Ahnung davon, dafh man lieber gar nicht so
genau wissen will, was einen alles ‘im Innersten’
bewegt. Gewil, die Abgrenzungsdiskussion spie-
gelt auch ein Versdumnis der Psychoanalyse
wider. Ja, plakativ lieBe sich hier von einem Mar-
ketingversiumnis in der Imagepflege sprechen.
Auch deswegen mul sie es sich gefallen lassen,
mit Vorurteilen und Angriffen zu leben, die ihren
Verdiensten nicht gerecht werden. Anwendung
der Psychoanalyse heifit eben auch, Methoden
und Zielsetzungen in einer schwierigen Uberset-
zungsarbeit den Interessenten nahezubringen.
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SchlieBlich kann auch die konstruktivistische
Position nicht leugnen, dafl das, was wir Men-
schen bewuBt wissen, eben nicht immer die
wichtigen Zusammenhénge in unserem Erleben
und Verhalten sind.

Neben MiBverstindnissen und Empfindlichkei-
ten, die sich also ausrdumen liefien, gibt es noch
andere, gleichsam in der Natur der Sache lie-
gende Griinde, die fiir eine Abgrenzung des
Coaching von der Psychoanalyse sprichen, d.h.
die zeigen, daB es sich um unterschiedliche
Sachverhalte handelt. Die psychoanalytische
Behandlung ist ihrer Herkunft nach eine For-
schungsanalyse. Sie will rekonstruieren, wie
Seelisches funktioniert, wie Seelisches aus See-
lischem hervorgeht. Eine psychoanalytische
Behandlung von Lebensproblemen (Stérungen,
Neurosen) ist eine Bearbeitung von Entwick-
lungsdefiziten, deren Folgen sich mit den An-
forderungen einer Erwachsenenwelt nicht ver-
einbaren lassen. Indem die im psychoanalyti-
schen BehandlungsprozeB einem Menschen
zunehmend bewuBtwerdende Biographie sei-
nes Lebens durchgearbeitet wird, findet er auch
die Spielriume, in denen er seine Potentiale
entfalten kann.

Aus wissenschaftstheoretischer Sicht wiire es
freilich an der Zeit, dariiber nachzudenken, ob
das mechanistisch-deterministische Paradigma,
das dem naturwissenschaftlichen Weltbild des
vorigen Jahrhunderts entstammt (nichts geschieht
zufillig; auch im Psychischen ‘herrscht’ eine
strenge Kausalitiit), den heutigen Anforderun-
gen iiberhaupt geniigen kann. Wir haben heute
Probleme einer komplexen, irreversiblen Ent-
wicklungen ausgesetzten Welt zu l&sen; oder
wir werden scheitern. Wir brauchen nicht mehr
zu beweisen, daB vollstindig determinierte
Systeme es uns ermdglichen, die Vielfalt der
Wirklichkeit iiberschaubar, kausal erklirbar und
manipulierbar machen. Heute haben wir dazu-
gelernt, daB Systeme ihrem Wesen nach veréin-
derungsresistent sind. Veréinderungen konnen
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nur innerhalb des Systems erfolgen; das System
setzt den Rahmen aller moglichen Verinderun-
gen. Jede Verwandlung des Systems selbst wiir-
de es zerstoren, ein anderes System erbringen;
oder das System ‘zerstort’ die Verwandlung. Die
Losungsmdoglichkeiten (bzw. die Freiheitsgra-
de), die das System bietet, sind begrenzt und
prinzipiell vorhersehbar. Das System kann nichts
Neues hervorbringen; denn das Neue ergiibe
sich aus einem anderen System. Sobald das
System alle seine Losungsmoglichkeiten durch-
gespielt hat, fingt es an, sich zu wiederholen
(nach dem Motto: mehr desselben). Ein offenes
System gibt es unter der Bedingung der voll-
stindigen Determiniertheit nicht. Heute brau-
chen wir ein Paradigma, das es uns erméglicht,
Schwankungen nicht mit Willkiir gleichzuset-
zen; Spriinge nicht (nur) als Briiche, sondern
(auch) als Verzweigungen zu verstehen; Wer-
den als eine Entwicklung aufzufassen, die zur
Innovation féhig ist; der Zukunft zuzubilligen,
daB sie nicht vollstindig aus der Gegenwart
ableitbar ist; Offenheit fiir das Unerwartete
nicht mit unvollkommener Erkenntnis gleich-
zusetzen; Phantasie und Kreativitit nicht nur
als eine Quelle fiir Irrtiimer anzusehen.

Ob der Strukturbegriff ein neues Paradigma
angemessen in Worte zu fassen erlaubt, hiingt
m.E. davon ab, ob es gelingt, ihn in gebiihren-
dem Abstand von Vorstellungen an starre Gerii-
ste und statische Gefiige zu definieren. Fiir die
Belange der Psychologie bote es sich an, dem
Gestaltbegriff in einer ‘strukturalen’ Ausle-
gung einen paradigmatischen Status einzuréu-
men. In strukturaler Auslegung bedeutet Ge-
stalt ein Werden (nicht die fertige Form!), ein
spannungsreiches und (ziel-)gerichtetes Gesche-
hen. Spannung ist die Grundkategorie dieser
Gestalt. Und Spannung meint ein Differenzie-
rungsgeschehen. Spannung bleibt nur, solange
die Gestalt zwischen Aufbau und Zerfall steht -
die Gestalt sich unaufhérlich erneuert, sich in
‘Ubergingen’ befindet. Dieses Erneuerungsge-
schehen macht das ‘eigentliche innere Problem’,

das Konstruktionsproblem der Gestalt, aus.
Solche Gestalten sind Einheitsbildungen, zu
denen also Unruhe und Bewegung gehiren. Thre
Erfassung geschieht beschreibend; und die Be-
schreibung 148t sich durch ein Bild verdeutli-
chen. Innerhalb dieser Ideengruppe versteht man
unter Verdnderung (in positivem Sinne) eine Er-
weiterung oder gar Wiedergewinnung von Ge-
staltungsspielrdumen. Die Titigkeit der Gestal-
tung - denn sie ist es, die Neues hervorbringt und
nicht aufhért, dies zu versuchen - soll dort wieder
‘frei’ gesetzt werden, wo sie durch Routine,
Schematisierungen, Systemzwiinge etc. zum
Erliegen gekommen ist. Die ‘Seherfahrung’
der Tiefenpsychologie fiigt einen weiteren, we-
sentlichen Gesichispunkt hinzu. Wir gestalten
unsere Welt; aber wir tun dies bewuft und un-
bewulft.

Soweit das Konzept des Coaching wihrend der
Fachtagung deutliche Konturen annahm, zeigte
es - wie erwihnt - interessante Entsprechungen
zum Konzept der Psychologischen Intensivbe-
ratung. Dieser neuen Beratungsform liegt die
Primisse zugrunde, dafl der Umgang mit Wirk-
lichkeit stets eine Behandlung von Wirklichkeit
ist. Das meint: Jeder Mensch behandelt stets,
bewubt und unbewuBt, andere Menschen, Din-
ge seiner Umgebung und natiirlich auch sich
selbst. Ist nun jemand beruflich oder privat in
*kritische Situationen® geraten, kann dies nach
der Primisse der Intensivberatung bedeuten,
daB seine Selbstbehandlung, auch die mit sich
selbst, an bestimmten Stellen seiner Lebensge-
staltung bzw. angesichts bestimmter, neuer
Anforderungen zum Stillstand gekommen ist
oder einfach ‘verkehrt’, d.h. unangemessen,
unproduktiv, unflexibel usw., lduft; salopp ge-
sagt, der Mensch sich in seinen bisherigen Lo-
sungen verrannt hat, so dal es ihm selbst nicht
mehr gelingt, sie umzubilden; nochmals anders
gesagt, eine psychische Organisation regelrecht
auf der Stelle tritt. Aus dieser Sicht geht jeder
psychologischen Beratung eine Selbstbehand-
lung voraus. Die psychologische Behandlung
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wird dann sinnvollerweise die Selbstbehandlung
aufsuchen, um an ihren ‘Methoden’ anzuknii-
pfen. Auch die Intensivberatung versucht also
herauszufinden, wie die Behandlung der Wirk-
lichkeit bei ihrem ‘Kunden’, auch als Bild, aus-
sieht - und wie sie sich abspielt. Das Konzept der
Intensivberatung ‘weiy’ um die Moglichkeiten
und Risiken psychoanalytischer Erkenntnisse,
Esistjedoch nicht seine Art, sie auf eklektischem
Wege, nach dem Muster: die guten ins eigene
Konzept, die schlechten drauflen lassen, zu ver-
einnahmen. Auf der Grundlage einer eigenstin-
digen Psychologie, der von W. SALBER entwick-
elten Morphologischen Psychologie, wurde ih-
nen in einem stringenten Konzept, das einer ein-
heitlichen Auffassung folgt, ein Stellenwert zu-
gewiesen.

Der Ablauf einer Intensivberatung folgt im we-
sentlichen der Struktur seelischer Gestalten (For-
menbildungen). Zu den Voraussetzungen, die
fiir einen ‘Arbeitsvertrag” (das sog. gemeinsa-
me Werk) zu erfiillen sind, gehort die Vereinba-
rung {iber eine zeitliche Begrenzung (im Regel-
fall wird ca. ein halbes Jahr fiir hinreichend
angesehen). Der eigentliche Beratungsprozef
durchliuft vier Abschnitte oder Phasen, die
nicht in einem schematischen Nacheinander,
sondern lieber in Uberschneidungen durchge-
gangen werden. Leiden-Kdnnen: Dieser Termi-
nus wird in seiner Doppelbedeutung verwendet.
Es ist herauszuarbeiten, was den ‘Kunden’
iiberlastet, ihn kriinkt, ihm unertréglich erscheint
etc.; aber ebenso, was er ‘leiden mag’, er also
trotzdem ‘geme hat’, obwohl es ihm Beschwer-
den bereitet und er mit einiger Berechtigung
dariiber klagt. Auf diese Weise soll der ‘Kunde’
erkennen kénnen, wie er seine Wirklichkeit in
einen guten, geliebten und einen hiBlichen,
gehaBten und abgewehrten Teil untergliedert.
Methodisch-Werden: Es wird danach gesucht,
nach welchen ‘gelebten’ (d.h. nicht notwendig
bewuBten) Methoden die Lebensgestaltung des
‘Kunden’ verfihrt. Auch hierbei wird wieder
differenziert zwischen solchen Methoden, die
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das spezifische Leiden-Kdnnen produzieren
(‘Leiden’ geltenalsonichtals ein blindes Schick-
sal, sondern als etwas Hergestelltes), und sol-
chen, die zwar auch zum Inventar (Fundus) des
‘Kunden’ gehoren, die aber an der Produktion
der iiberlastenden Probleme kaum beteiligt sind,
die gleichsam ein Rand- oder Schattendasein
fiihren. Ins-Bild-Riicken: Die spezifische Kon-
struktion der Wirklichkeitdes *Kunden’, m.a.W.
der Bauplan seiner Lebensgestaltung, wird nun
bildhaft so iiberschaubar gemacht, daBl die
‘geliebte’ und die ‘gehaBte’ Seite der selbst her-
gestellten Wirklichkeit als Bild und Gegenbild
moglichst prignant in Erscheinung treten. Die-
ses Ins-Bild-Riicken ist wihrend einer Intensiv-
beratung selbst ein ‘kritischer” Vorgang. Es ist
eigentlich nur dann gelungen, wenn der ‘Kun-
de’ dadurch in die Lage versetzt wird, auch eine
andere Komposition seines Bildes zu entdek-
ken; und er sich dann selbst fragt, warum er
keine andere bislang gesucht hat oder noch
nicht erprobte. Figurationen des Bildes sollen
den ‘Kunden’ gewissermafen driingen, sich fiir
oder gegen bestimmte Konsequenzen seines
Bildes zu entscheiden. Auf diese Weise werden
dann in seinem Gestaltungsspielraum andere
als die bislang praktizierten Losungen auftau-
chen, die freilich selbst wieder, jetzt auf ihre
Art, problematisch bleiben. Bewerkstelligen:
Ziel der Intensivberatung ist es, eine Veriinde-
rung in der Lebensgestaltung eines Menschen
zu bewirken. Der ‘Kunde’ soll eine verinderte
Form des Umgangs mit seinen Erfahrungen
entwickeln. Das Bewerkstelligen wird und soll
er iiber das vereinbarte Ende der Beratung fort-
setzen. Wiihrend der Beratung mul} sich jedoch
schonaufzeigenlassen, welches konkrete Handeln
nun moglich wird, wenn die bislang randstdndi-
gen Methoden mehr ins Zentrum der eigenen
Mabglichkeiten geriickt werden. Bild und Ge-
genbild behalten eine Orientierungsfunktion.
Der ‘Kunde’ nimmt sie mit in sein privates und
berufliches Leben - ‘als Erinnerung und als An-
stoB, es in problematischen Situationen’ mit
anderen ‘gelebten’ Methoden zu versuchen.
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Einem neuen MiBverstindnis gilt es vorzubeu-
gen. Auch die Intensivberatung ist zundchst eine
Form der Psychotherapie. Coaching und Inten-
sivberatung lieBen sich also ebenfalls voneinan-
der abgrenzen. Allerdings ist, wie bereits ange-
sprochen, nicht zu iibersehen, daB die wihrend
der Tagung vorgetragenen Erfahrungen mit dem
Coaching in ihrer Gesamtheit sich in eine Orga-
nisation einfiigen lassen, die weitgehend jener
Struktur von Behandlung entspricht, welche fiir
den Ablauf einer Intensivberatung charakteri-
stisch ist. Das ist m.E. ein bemerkenswertes
empirisches Ergebnis. In Form einer schemati-
schen Ubersicht sei dies verdeutlicht (s.5.89).
Was die Abgrenzungsproblematik betrifft, ldft
sich mit Blick auf alle Behandlungsformen ab-
schlieBend feststellen: Die Fragen, die mitihrun-
vermeidlich aufgeworfen sind, bediirfen einer
Antwort auf der Theorieebene. Die Grundlagen-
forschung hat sich um sie zu kiimmern. Aus der
Perspektive der praktischen Anwendung gese-
hen, ist die Abgrenzung der uns heute zur Verfii-
gung stehenden Behandlungsinstrumente eine
Angelegenheit der Einschitzung, welche Be-
handlung im jeweiligen Fall unter den jeweils
spezifischen Umstinden und Bedingungen er-
folgversprechend ist.

Obige Ausfithrungen wurden Anfang Oktober
1989 niedergeschrieben. Einige der darin be-
riihrten Gesichtspunkte haben inzwischen durch
die Ereignisse in den osteuropdischen Lindern
und seit dem 9. November "89 vor allem in der
DDR eine ganz besondere Aktualitit erhalten.
Durch den Gang jener Ereignisse sind wir derart
mit der Nase auf die Wirklichkeit gestolien
worden, daB wir gezwungen sind, von ihr zu
lernen (aufzuhoren, sie nicht linger fiir eine
falsche Theorie zu bestrafen), ob uns das aus
ideologischen Griinden gefillt oder nicht. Das
System der sozialistischen Planwirtschaft, der
Kommandowirtschaft, ist weltweit an der Wirk-
lichkeit (Erfahrung) gescheitert (also falsifi-
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ziert). Es liegt nun offen zu Tage, daB die (Glau-
bens-)Grundsiitze dieses Systems und seine
Handlungsanweisungen in der alltiglichen Pra-
xis notwendigerweise zu Fehlern fithren. Man ist
an geschmacklose Scherze erinnert, die die Ge-
schichte sich manchmal erlaubt, wenn man jenes
gewisse Wort vom Tapetenwechsel - daB man
nicht gleich die Tapeten zu wechseln braucht,
wenn der Nachbar seine Wohnung renoviert -
jetzt auf die Wirklichkeit anwendet. Denn in
Stiadten der DDR sind ganze Wohnquartiere
derart verfallen, ja verrottet, dafi mit einem Ta-
petenwechsel dort vielerorts wirklich nichts
mehr zu retten ist. Kaum ein anders Bild kann
den aktuellen Stand jenes Systems, das an sei-
ner Veriinderungsresistenz zugrunde ging, ein-
dringlicher verdeutlichen. Der Primat der Sy-
stemerhaltung, der im Wahrheits- und Macht-
monopol einer Partei und Ideologie seinen
Ausdruck fand, schlof eine Verwandlung,
Umgestaltung des Systems aus. Auf den Ver-
wandlungsdruck, den eine komplexe Wirklich-
keit auf das System unerbittlich ausiibte, rea-
gierte es damit, daB es einen Kontroll- und
Uberwachungsapparat von nahezu wahnsinni-
gem Ausmal errichtete anders gesagt, indem es
gleichsam eine globale ‘Zwangsneurose’ instal-
lierte.

Die Umgestaltung der sozialistischen Planwirt-
schaft zu einer Marktwirtschaft steht in der
DDR inzwischen wohl mit beispielloser Dring-
lichkeit auf der Tagesordnung. Denn die Pro-
bleme der Umgestaltung miissen dort zusétzlich
unter dem massiven Druck einer hohen, eher
unveriindert steigenden Abwanderungsrate in
Angriff genommen werden (Jan. "90 ca. 50.000
Menschen). Umgestaltung ist natiirlich eine
Behandlung. Und die Umgestaltung einer gan-
zen Volkswirtschaft ist selbstverstdndlich eine
zum Erfolg verurteilte Behandlung. Die Alterna-
tive, zynisch gesagt: Schon kurzfristig tritt die
Katastrophe ein! Spezifische Probleme der
Umgestaltung in der DDR ergeben sich demzu-
folge daraus, daB das Bewerkstelligen, d.h. die

Coaching

Blickpunkte

Einilibung eines veridnderten und schlieBlichneuen
Umgangs mit den wirtschaftlichen Realitéten an
Ortund Stelle, z.B. mit den realen Knappheitsre-
lationen, unter der permanenten Drohung steht,
sich den Widerstdndigkeiten der Wirklichkeit
eben durch Abwanderung zu entziehen. Politi-
ker, die ihr Tun jetzt nicht an dieser Drohung
orientieren, begeben sich in die Gefahr, grob
fahrldssig zu handeln. Aber sie setzen sich auch
unter einen zusitzlichen Zugzwang, wenn sie ihr
Handeln dauernd mit dem Blick auf die * gepack-
ten Koffer’ rechtfertigen. Dariiber, welche Rah-
menbedingungen geschaffen werden miissen -
eine Preis-, Einkommens- und Steuerreform, die
Einfiihrung der Gewerbefreiheit und von Priva-
teigentum, ein Investitionsschutz, eine Entflech-
tung der Kombinate u.a.m. - dariiber ist seit der
Offnung der Mauer und der Grenze an den ver-
schiedenen Tischen ununterbrochen geredet
worden. Jetzt (Anfang Feb. 1990), da Ungeduld
und Ratlosigkeiteinem beunruhigend hohen Pegel
zustreben - laut einer Umfrage muf, vorsorglich,
mit einem ‘Ubersiedlerstrom’ von 4 Millionen
Menschen relativ kurzfristig gerechnet werden -
.jetztdringen sich Forderungen nach einer schnel-
len Lésung in den Vordergrund: Einheit jetzt,
Wirtschafts- und Wihrungsunion moglichst
sofort! Wie die konkreten MaBnahmen, die bald
greifen miissen, damit die Gkonomische Lage in
der DDR sich deutlich verbessert, auch im ein-
zelnen beschaffen sein mégen - mittelfristig wird
man sich einem weiteren Aufgabenkomplex zu-
wenden miissen, der nicht minder dringlich auf
die Tagesordnung der Umgestaltung gehort als
die gesetzlichen und materiellen Vorhaben.

Nach 40 Jahren Kommandowirtschaft wird die
Umgestaltung der Wirtschaft - und der Gesell-
schaft - nicht zuletzt auch im Bereich des Perso-
nalwesens zu bewerkstelligen sein. Die (Wie-
der-) Gewinnung von Gestaltungsspielrdumen
setzt zwar notwendigerweise bestimmte gesetz-
liche und materielle Rahmenbedingungen vor-
aus, aber hinreichend sind sie nicht. Nicht minder
wichtig fiir eine erfolgreiche Umgestaltung ist

die Entwicklung der Motivation derer, die den
Rahmen auszugestalten haben. Sind sie bereit
und fihig, sich selbst an Ort und Stelle - hic
Rhodos, hic salta! - zur Leistung zu motivieren?
Welche Hilfestellungen sind nétig, um die lan-
gen Selbstbehandlungen, die sich unter den
Bedingungen der Kommandowirtschaft einge-
richtet hatten, nun unter den Bedingungen des
Leistungswettbewerbs fortsetzen zu konnen?
Jedenfalls wird man lernen miissen: Sachzwiinge
von Systemzwingen zu unterscheiden; Phanta-
sie und Kreativitit als Motor der Entwicklung,
des Erneuerungsgeschehens, zu férdern (bisher
mubten sie als Stérungen im System ‘bekdmpft’
werden); Personalauslese und Personalentwick-
lung unter dem Gesichtspunkt des Wettbewerbs
und nicht primir der Linientreue zu betreiben
u.a.m.. Langfristig wird man gewisse Entwick-
lungen fordern, andere aber auch einschrinken
miissen, damit sich eine neue Personal- und Un-
ternehmenskultur herausbilden kann. Mit Blick
auf ein elementares Gestaltgesetz, dem Figur-
Grund-Geselz, sei abschlieBend angemerkt, daB3
die Personal- und Unternehmenskultur hier ‘im
Westen’ von der Umgestaltung ‘im Osten’ wohl
nicht unberiihrt bleiben kann. Denn sie entwick-
elte sich eben vor dem Hintergrund des Systems
‘im Osten’. Und dieser Hintergrund wird jetzt zu
einer Figur! B

Ich danke Herrn von W. D. Stelzner, Psychologische
Unternechmensberatung Kéln, fiir die freundliche Un-
terstiitzung.

Neben den eingangs genannten Tagungsbeitriigen stiitzt
dieser Beitrag sich auf folgende Literatur:

Pricocing, 1., Strencers, L (1981): Dialog mit der
Natur - Neue Wege naturwissenschaftlichen
Denkens. Miinchen, Ziirich

Romeacu, H. (1965/66):Substanz, System, Struktur [,
II. Freiburg, Miinchen

SavLser, W. (1977): Kunst, Psychologie, Behandlung,
Bonn- (1980): Konstruktion psychologischer
Behandlung. Bonn

Dr. Wermner Seifert
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