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Vorwort

Systemisches Coaching ist als Beratungsformat fiir berufliche Fragen
hochst erfolgreich. Entsprechend beliebt ist diese Berufssparte. Eine Men-
ge systemische Coaches sind bereits auf dem Markt aktiv und es gibt eine
Vielzahl von Ausbildungsmoglichkeiten — seit Jahren boomen die Lehr-
gange. Die Literatur zum Thema ist umfangreich, solange Biicher zu ein-
zelnen Aspekten des systemischen Coachings gebraucht werden (etwa zu
Fihrungsfragen oder als Hilfe im Projektmanagement). Sucht man hinge-
gen eine praxisorientierte Einfithrung ins systemische Coaching, nimmt
die Auswahl schlagartig ab. Hier soll dieses Buch Abhilfe schaffen.

Seit vielen Jahren leite ich Ausbildungen zum*zur systemischen Coach
bzw. Berater*in und habe ein eigenes Konzept dafiir entwickelt, wie ich
systemisches Coaching vermittele und praktisch erlebbar mache. Auf
Grundlage dieser Praxiserfahrungen entstand die vorliegende Einfiih-
rung. Sie finden darin die komplexe Theorie in leicht verstandlicher Form
dargelegt und sicherlich werden Sie meine Begeisterung fiir systemisches
Denken und Handeln herauslesen konnen - und dadurch selbst einen gu-
ten Zugang zur entsprechenden Haltung einer*s systemischen Coach*es
finden. Damit haben Sie alle wichtigen Grundlagen zur Hand und einen
Uberblick iiber Anforderungen und Techniken im systemischen Coa-
ching. Mithilfe weiterfithrender Literaturhinweise kénnen Sie IThr Wissen
zu den angesprochenen Themen dann je nach Bedarf vertiefen.

Ein Buch fiir Anfinger*innen und Fortgeschrittene

Wenn Sie sich erstmals mit systemischem Coaching auseinandersetzen,
sollten Sie mit den theoretischen Grundlagen starten (Teil I). Erst mit die-
sem Hintergrundwissen werden Sie viele meiner Hinweise zum Einsatz
der im zweiten Teil beschriebenen Methoden nachvollziehen und ein-
ordnen kénnen. Dieser zweite Teil startet mit einem Uberblick iiber das
Handwerkszeug, das Sie als systemische*r Coach beherrschen sollten. Es
folgt eine Zusammenstellung systemischer Interventionen fiir bestimmte
Themen und Fragestellungen.

Wenn Sie bereits systemische*r Praktiker*in sind, lesen Sie das Buch ruhig
quer und konzentrieren Sie sich auf Passagen, die IThnen aktuell weiterhel-
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fen. Zusitzlich lade ich Sie ein, die aufgefiithrten Interventionsméglich-
keiten an IThre Bediirfnisse und Fragestellungen anzupassen. Eine Idee,
wie Sie dabei im Rahmen des systemischen Coachings bleiben, werden Sie
nach der Lektiire dieses Buches haben.

Ich wiinsche Thnen viel Freude, interessante Erkenntnisse und erfolgreiche
Coaching-Prozesse. Uber Anmerkungen und Riickmeldungen zum Buch
(an 2 mf@martinafriedl.com) freue ich mich sehr: Lassen Sie mich wis-
sen, wie IThnen die Umsetzung der beschriebenen Interventionen gelingt!

Thre
Martina A. Friedl


mailto:mf@martinafriedl.com
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Telil |
Theoretische
Grundlagen

,Nichts ist schlieflich so praktisch wie eine gute Theorie.“

(ibersetzt nach Kurt Lewin)

Die Einfithrung ins systemische Coaching beginnt mit einer Erorterung
des Konzepts Coaching. Sie erhalten einen Uberblick dariiber, was dieses
Beratungsformat ausmacht und von anderen Formen der Beratung wie
zum Beispiel der systemischen Psychotherapie abgrenzt. Ebenfalls finden
Sie in diesem Teil des Buches eine Zusammenfassung der wichtigsten the-
oretischen Konzepte des systemischen Coachings und eine Beschreibung
essenzieller systemischer Haltungen. Zusitzlich beschreibe ich unter-
schiedliche Settings, in denen Coaching aktuell stattfindet.

Alles nur ,,graue Theorie*? Im Gegenteil! Ich lade Sie ein, die folgenden Ka-
pitel aufmerksam zu lesen und - sobald Sie sich praktisch als systemische*r
Coach betitigen — wieder darauf zuriickzukommen. Sie werden erstaunt
sein, wie hilfreich die theoretischen Impulse in der Praxis sind und wie
sich Theorie und Praxis wechselseitig erschliefSen. Die Theorie eroffnet
sich einem am besten iiber das Umsetzen und die Wiederholung. Dadurch
geht sie in Fleisch und Blut iiber und kann passend zum jeweiligen Kon-
text eingesetzt werden: ,,Nichts ist schliefllich so praktisch wie eine gute
Theorie“ (Fritz B. Simon, 2012, personliche Notizen).



1. | Das Konzept Coaching

1.1 Allgemeine Definition

Coaching hat sich als Methode seit den 1980er Jahren etabliert, sowohl
das Angebot als auch der Markt dafiir wachsen rasant. Laut einer Studie
der International Coaching Federation (ICF) arbeiteten im Jahr 2019 rund
71.000 Personen weltweit als Coach. Die meisten davon praktizierten in
Nordamerika, gefolgt von Westeuropa. Seit 2015 war die Zahl um 33 Pro-
zent gestiegen (ICF, 2020), fiir den deutschsprachigen Raum wird eine wei-
terhin positive Entwicklung prognostiziert (Stephan & Rotz, 2017).

Nach wie vor ist der Begriff allerdings - im Gegensatz zu anderen bera-
tenden Téatigkeiten und Gesundheitsberufen wie der Psychotherapie, der
klinischen Psychologie oder in Osterreich der Lebens- und Sozialbera-
tung - nicht durch ein Berufsgesetz definiert und geschiitzt. In der Litera-
tur findet man daher auch unterschiedliche Definitionen des Begriffs. Ich
stelle hier zwei aus meiner Sicht sehr treffende vor:

1. Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiit-
zung von Personen mit Fithrungs- bzw. Steuerungsfunktionen und
von Expert*innen in Unternehmen und Organisationen. Zielsetzung
von Coaching ist die Weiterentwicklung individueller oder kollektiver
Lern- und Leistungsprozesse primér im beruflichen Kontext. Inhalt-
lich kombiniert Coaching individuelle Unterstiitzung zur Bewaltigung
verschiedener Anliegen und personliche Beratung. In einer solchen Be-
ratung werden Klient*innen angeregt, eigene Losungen zu entwickeln.
(Vgl. Website des Deutschen Bundesverbandes fiir Coaching:

7 https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching,
August 2021.)

2. ,Coaching ist zum einen die individuellste Form von Personalentwick-
lung und eréffnet zum anderen einen Raum fiir Reflexion tiber Freud
und Leid sowie aktuelle Ambitionen im Beruf* (Schreyogg, 2012, S. 20).


https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching
https://www.dbvc.de/der-verband/ueber-uns/definition-coaching
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Mit diesen beiden Definitionen sind aus meiner Sicht alle wichtigen Stich-
worte zur Beschreibung von Coaching genannt. Sowohl Zielsetzung und
Zielgruppe sind beschrieben als auch wichtige Charakteristika systemi-
schen Arbeitens: Klient*innen werden dabei begleitet, ihre eigenen Lésun-
gen zu entwickeln. Dies geschieht durch gemeinsame Reflexion und auch
den einen oder anderen Impuls durch den*die Coach.

1.2 Definition des systemischen Coachings

Wie bei den meisten anderen Beratungsformen ist das Hauptinstrument
auch des systemischen Coachings das Gesprich. Dabei liegt das Augen-
merk darauf, gemeinsam (also durch Coach und Klient*in) Klarheit {iber
den Status quo herzustellen, Ziele zu definieren und Veranderungsmog-
lichkeiten zu finden.

Zu einem systemischen Coaching wird eine Beratungssituation, indem
die beratende Person bestimmte Methoden einsetzt und eine bestimmte
mentale Haltung einnimmt. Diese Methoden beziehen sich auf die Sys-
temtheorie und den Konstruktivismus. Eine vertiefte Auseinandersetzung
mit diesen Theorien ist daher fiir jede*n systemische*n Coach essenziell.
Kapitel 2 liefert Thnen die wichtigsten Eckpfeiler des systemischen Den-
kens und Handelns. Auf dieser Basis konnen Sie eine Vorstellung von sys-
temischem Arbeiten entwickeln.

Charakteristisch fiir systemisches Arbeiten ist unter anderem das kon-
sequente Einbringen neuer (manchmal auch tiberraschender oder sogar
provokativer) Sichtweisen auf die Ausgangslage bzw. das geschilderte Pro-
blem durch den*die Coach, das sogenannte Reframing.

Einen weiteren wichtigen Eckpfeiler systemischer Arbeit bildet die Auf-
fassung, dass Sprache Wirklichkeit schafft und damit die Handlungsmog-
lichkeiten des Menschen erweitert oder einschrankt. Viele systemische
Coaches nehmen sehr sensibel wahr, mit welchen Worten jemand Pro-
bleme und mégliche Losungen beschreibt. Was auf den ersten Blick wie
Wortklauberei wirkt, entfaltet letztendlich grofle Wirkung. Es ist eben ein
Unterschied, ob jemand von einem ,,Berg von Arbeit“ spricht, der unbe-
zwingbar erscheint, oder von einer ,Reihe von Aufgaben®, die Schritt fiir
Schritt erledigt werden sollen.
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Aus der systemischen Familientherapie hat das systemische Coaching den
Blick auf das soziale System {ibernommen, in welchem Schwierigkeiten er-
lebt bzw. Verdnderungen angestrebt werden, also auf die Familie bzw. auf
Teams, Abteilungen, Organisationen. Systemische Coaches fragen daher
hiufig nach den Personen rundherum - beteiligt und (vermeintlich) un-
beteiligt -, verwenden dazu grafische Darstellungen wie Organigramme
oder lassen sich die genaue Struktur sozialer Systeme iiber das Aufstellen
von Gegenstanden erklaren. Vielfach fragen sie auch nach den Gedanken
anderer, nicht beim Coaching anwesender Personen, z. B. ,,Was wiirde Thre
Vorgesetzte jetzt dazu sagen?*, ,Was denken Sie, welche Ziele Ihr Kollege
verfolgt?®.

Durch die Fokussierung auf soziale Systeme in ihrer Gesamtheit riicken
auch Wechselwirkungen ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Im systemi-
schen Arbeiten geht man davon aus, dass Mitglieder einer Familie oder
Organisation sich gegenseitig auf vielfiltige Art und Weise beeinflussen.
Gerade in schwierigen zwischenmenschlichen Situationen ist aus syste-
mischer Sicht nicht festzustellen, zu welchem Zeitpunkt, an welchem Ort
oder mit welcher Person die Probleme begonnen haben. Vielmehr gehen
systemische Coaches davon aus, dass alle Beteiligten zum Konflikt oder
Problem beigetragen haben und damit mitverantwortlich sind. Eine ihrer
typischen Fragen lautet daher: ,Was haben Sie als Fithrungskraft dazu bei-
getragen, dass sich Thr Teammitglied so schwierig verhilt?“ Und anschlie-
end: ,Und was konnten Sie demnach verandern?“

Was systemisches Arbeiten und gute systemische Coaches zusitzlich
ausmacht, ist eine hohe Sensibilitat fiir gesellschaftliche Diskurse zu ver-
schiedenen Themen und Lebensbereichen, kurz: fiir die vorherrschende
offentliche Meinung. Mit der Methode der sogenannten Dekonstruktion
(Abschnitt 2.3) wird konsequent hinterfragt, ob die Dinge, die wir als ge-
geben annehmen (z. B. Geschlechterrollen oder Erwartungen an die ideale
Fithrungskraft), nicht auch ganz anders sein konnten. Ziel ist dabei immer,
dass der*die Klient*in autonom die eigene Position zu gesellschaftlichen
und kulturellen Konventionen formuliert und die méglichen Folgen dieser
Positionierung (z.B. Kritik durch Dritte) gemeinsam mit dem*der Coach
durchdenkt. Ein Beispiel: ,,Muss eine Fithrungskraft wirklich immer im
Biiro présent sein und kann sie daher nicht in Teilzeit arbeiten? Und wenn
ich mich um die ausgeschriebene Stelle als Fithrungskraft bewerbe, ob-
wohl ich weiterhin in Teilzeit arbeiten will: Welche Reaktionen sollte ich
aufgrund dessen erwarten und wie gehe ich mit ihnen um?“
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Ein weiterer wichtiger Aspekt systemischen Arbeitens ist es anzuerken-
nen, dass lebende Systeme wie Menschen und Organisationen sehr viel
weniger berechenbar sind als technische Systeme (Maschinen) und auf
verschiedenste Weisen mit Impulsen von auflen umgehen. Systemische
Coaches rechnen also stindig mit Uberraschungen und kénnen diese gut
in den Prozess integrieren.

Die Entwicklung von Theorie und Methodenspektrum im systemischen
Coaching ist sehr eng mit der Entwicklung der systemischen Psychothera-
pie verkniipft. Viele Konzepte wurden erst in einem therapeutischen Kon-
text angewendet und dann nach und nach ins Coaching tibertragen. Im
folgenden Abschnitt gebe ich daher einen kurzen Uberblick iiber wichtige
Meilensteine dieser Theorieentwicklung.

1.3 Hinter den Kulissen — der systemische Ansatz
im Kontext anderer Theorien

Von ca. 1900 bis zum Ende des Zweiten Weltkriegs war die Psychoanaly-
se (damals auch ,,Sprechkur® genannt) nach Sigmund Freud bzw. in Ab-
wandlungen und Weiterentwicklungen (z.B. nach C.G. Jung oder Alfred
Adler) das einzig etablierte ,,Beratungsformat® im Umgang mit psychi-
schen Leiden (Slunecko, 2017). Ausgeiibt wurde dieser Beruf ausschlief3-
lich von Arzt*innen. Erst Anfang der 1970er Jahre wurden in den USA
auch Personen mit anderen Ausbildungshintergriinden zur psychoanaly-
tischen Ausbildung zugelassen. Noch heute dauert die Diskussion dazu in
den psychoanalytischen Gesellschaften der einzelnen Lander an. Sigmund
Freud personlich bezeichnete 1926 alle ,Nicht-Arzte“ als ,Laienanalyti-
ker® (Freud, 2019).

Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs sahen sich die USA mit einer
hohen Anzahl von Kriegstraumatisierten konfrontiert. Auch in Europa
war die Lage schlimm, allerdings stand hier der Wiederautbau im Vor-
dergrund. Das Angebot von Psychoanalyse in den USA reichte nicht aus,
zumal die Behandlung sehr viel Zeit in Anspruch nimmt. Aus dieser Not
heraus tibernahmen andere Berufsgruppen wie Sozialarbeiter*innen Auf-
gaben in der Behandlung, ohne offiziell dafiir ausgebildet worden zu sein.
Den Widerstand gegen diese sogenannte Laienanalyse gab die American
Psychiatric Association erst im Laufe der 1960er Jahre nach und nach auf
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(vgl. Nolleke, 2021). Zugehorige anderer Berufsgruppen arbeiteten in die-
ser Zeit auf eigenes Risiko und konnten beispielsweise keine Berufshaft-
pflichtversicherung abschliefen (Walker, 2018).

So begann auch Virginia Satir, die urspriinglich Sozialarbeiterin war, ihre
Arbeit mit Psychotherapieklient*innen um 1950 in New York (Walker,
2018). Rasch stellte sie fest, dass sich die Symptome ihrer Schiitzlinge bei
Kontakt mit der Ursprungsfamilie wieder verschlechterten. Sie begann
daher, wichtige Bezugspersonen in die Behandlung ihrer Klient*innen mit
einzubeziehen, und experimentierte damit als eine der Ersten mit fami-
lientherapeutischen Settings.

Gleichzeitig etablierte sich in Palo Alto (Kalifornien), dort, wo heute In-
ternet-Giganten wie Google oder Apple ihre Firmenzentralen haben, rund
um den Sprachwissenschaftler Gregory Bateson das Epizentrum systemi-
scher Theorieentwicklung: das Mental Research Institute (MRI). 1958 von
Don D. Jackson gegriindet, wurde es in den 1960er Jahren ,,the place to go*
fir alle, die an den neuesten Entwicklungen der Psychotherapie und vor
allem der Familientherapie teilhaben wollten. Hier arbeiteten Paul Watz-
lawick, Richard Fisch, Jules Riskin, Salvador Minuchin, R.D. Laing, Irvin
D. Yalom (vielen auch durch seine Romane bekannt) und Cloe Madanes.
Etwas spater stief3 Virginia Satir dazu. Steve de Shazer betrieb in Palo Alto
seine eigene Praxis und lernte dort seine spétere Frau Insoo Kim Berg ken-
nen, mit der er dann nach Milwaukee iibersiedelte.

Im Palo Alto der 1960er und 1970er Jahre entwickelte sich das, was wir
heute unter systemischer Psychotherapie verstehen, und es wurde frith mit
Kurzzeit-Therapiemodellen experimentiert.

Wer mehr zur Entstehungsgeschichte und zur Arbeit am MRI in den
1960er und 1970er Jahren erfahren mochte, dem*der empfehle ich die
Biografie von Paul Watzlawick, verfasst von seiner Grofinichte Andrea
Kohler-Ludescher (Kohler-Ludescher, 2014).



