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Systemisches Coaching —
eine gemeinsame Reise durch das
Gebiet des Kunden

Wolfgang Hamm

Vorbemerkungen

In diesem Beitrag wird durch die Beschreibung eines praktischen Bei-
spiels aufscheinen, wie ein Coaching als vernetzter Prozess ablaufen
kann. Die Abgrenzung zu einer sich lediglich systemisch verstehenden
Vorgehensweise, die in der Praxis allzu héufig zu einem linearen Wenn-
Dann-Verfahren mutiert, wird die unterschiedlichen Strategien zusétzlich
verdeutlichen. Darin wird die Darstellung des Ablaufes, der Erprobung
der neuen Wahlmoglichkeiten in der Praxis und eine Riickschau aus heu-
tiger Sicht mit einrahmenden Erkldrungen und Beschreibungen versehen.'
Zudem werde ich zum besseren Verstindnis und als Reflexionsmdglich-
keit lineare Sackgassen aufzeigen.

! Dabei ist mir sehr wohl bewusst, dass eine Darstellung in einem Buch weitgehend einen
linearen Charakter hat — und somit immer mit einer gewissen Unvollkommenheit vorlieb
nehmen muss.

Coaching ist
kein lineares
»Wenn-Dann“-
Denken
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1 Kontaktaufnahme

Ublicherweise geschieht und geschah auch in diesem Coaching folgen-
des: Die gecoachte Person (GP)* benennt bei der Kontaktaufnahme von
ihr als unbefriedigend erlebte Handlungsvarianten in ihrem Verhaltens-
spektrum und méchte diese verdndern oder, weit haufiger, tilgen. Sie sieht
sich aber nicht in der Lage, diese Verdnderungsarbeit allein einzuleiten
und/oder durchzufiihren und wiinscht sich daher professionelle Unterstiit-
zung durch einen Coach.

In einem Telefonat schilderte mir der Geschéftsfiihrer eines mittelstan-
dischen Betriebes, er habe seit geraumer Zeit seine Arbeitsproduktivitét
beobachtet, bewertet und fiir sich dokumentiert. Die Auswertung ergab
ein fiir ihn unbefriedigendes Ergebnis: Er habe festgestellt, dass es fiir ihn
einerseits Phasen gebe, die er zwischen unbefriedigend bis ausreichend
einschitze, diese ndhmen den grofiten Teil seiner Arbeitszeit ein. Ande-
rerseits habe er aber auch Phasen mit sehr hoher Produktivitét, in denen
ihm alle Arbeit gleichsam wie von selbst von der Hand gehe. Diese Pha-
sen waren aber lediglich auf etwa 5 Tage im Monat beschrinkt, sie waren
weder planbar noch vorhersehbar. Er dulerte den Wunsch, deutlich pro-
duktiver zu werden, diese Phasen also sowohl auszuweiten als auch be-
wusst steuern zu kénnen. Nach einigen eher halbherzigen und letztlich er-
folglosen Versuchen zu diesem Ziel zu gelangen, kenne er nun keinen Er-
folg versprechenden Weg mehr, er benétige professionelle Unterstiitzung.
Nachdem ich ihm einen kurzen Uberblick iiber den méglichen Ablauf und
die Rahmenbedingungen des Coachings gegeben hatte und all dies seinen
Vorstellungen entsprach, vereinbarten wir Ort und Zeitrahmen fiir unser
erstes personliches Treffen.

2 Der besseren Lesbarkeit halber werde ich nun immer die Bezeichnung GP verwenden, sie
schlieBt die weibliche wie die médnnliche Form ein.

Verinderungs-
wiinsche
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2  Rahmenbedingungen

» Die Art der Zusammenarbeit: Coaching ist ein gemeinsamer Prozess
des Lernens und hat das Ziel, dass die GP in den bearbeiteten Berei-
chen baldmoglichst die gewiinschte Kompetenz erreicht und der
Coach mit seinen Fahigkeiten nicht mehr bendtigt wird. Dies steht ei-
ner ldngeren, durchaus auch langjahrigen Zusammenarbeit nicht ent-
gegen, bendtigt aber fiir jede Arbeitsphase immer wieder die erneute
Vereinbarung von Ziel und Auftrag.

* Die Art des Kontaktes: Das erste Treffen ist immer ein Vier-Augen-
Gesprich®, die weiteren sollten in derselben Form durchgefiihrt wer-
den. Je nach Situation kann aber auch durchaus ein telefonischer Kon-
takt, ein Austausch per E-Mail oder eine Begleitung bei Aktivititen
im beruflichen Kontext der GP angemessen sein.

e Der Ort: In der Regel ist dies ein fiir die GP neutraler (d.h. hiufig dis-
kreter) Ort. Es konnen je nach Lebens- und Arbeitssituation auch ver-
schiedene Orte des Zusammentreffens vereinbart werden. Dariiber
hinaus schaffe ich die Voraussetzungen dafiir, dass ich fiir den GP im-
mer zeitnah telefonisch oder per E-Mail erreichbar bin.

* Der zeitliche Umfang: Zwischen der der GP und mir wird vereinbart,
welchen Umfang das Coaching voraussichtlich insgesamt haben wird.
Danach legen wir den Termin und die Dauer der ersten Coachings
fest. Vertrauensvolle Zusammenarbeit 14sst sich aber nicht durch Ver-
trige vorbestimmen oder erzwingen, sie muss sich von Termin zu Ter-
min beweisen. Am Ende jedes Termins entscheidet sich daher die GP,
ob, wann und in welchem Umfang das néchste Treffen stattfinden
wird.

* Der finanzielle Rahmen: Das Tageshonorar zuziiglich der Nebenkos-
ten ist nach jedem Treffen féllig. So wird der Charakter der Zusam-
menarbeit zusdtzlich manifestiert und deutlich von unverbindlichen
Gesprichen abgegrenzt: Es ist eine zeitlich begrenzte geschéftliche
Zusammenarbeit fiir einen festgelegten Kontext mit einer eindeutigen
Zielsetzung. Es ergeben sich zwar ab und an durchaus auch Kontakte
zwischen Coach und GP in anderen (auch privaten) Bereichen, denen
damit durchaus kein Riegel vorgeschoben werden soll, die aber immer
so weit wie moglich vom eigentlichen Coaching-Prozess abgegrenzt
sein sollten.*

3 Auf die besonderen Bedingungen eines Coachings von mehreren GPs mit dhnlicher Pro-
blemlage oder eines Teamcoachings gehe ich an dieser Stelle nicht ein.
* Eine vollige Trennung ist aus meiner Sicht weder moglich noch wiinschenswert.
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Im weiteren Verlauf dieses Treffens wurde nun das Ziel der GP genauer
bestimmt, die neuen, gewiinschten Verhaltensweisen identifiziert und die
Umsetzung geplant.

3  Lineare Sackgassen

Dabei wird in der ,,normalen” Herangehensweise zumeist von allen Betei-
ligten von der mehr oder weniger bewussten Vorannahme ausgegangen,
dass die vom Klienten beschriebene Problemlage eine Ursache habe und
es nun nétig sei, eine Losung zu finden. Selbst wenn bei der weiteren Ar-
beit Strategien aus dem ,,Werkzeugkasten* genommen werden, die dem
systemischen Denken entspringen, bleibt jedoch ein grundsétzliches
Manko: Dieses Vorgehen ist eine lineare Herangehensweise, die dem Ur-
sache-Wirkungs-Prinzip verhaftet ist und damit notwendig eindimensio-
nal bleibt. Es ist dabei sicherlich méglich, einen gangbaren Weg zu fin-
den und eine Losung zu entwickeln, die Erfolg verspricht. Ein solcher Er-
folg ist aber allzu hiufig nur von kurzer Dauer, da die (Seelen)-Okologie
des GP dabei nicht ausreichend beriicksichtigt wird. Verstarkt wird diese
Tendenz, wenn in einem Coachingproze der Versuch unternommen
wird, ein nicht  gewiinschtes Verhalten génzlich zu
tilgen. Hinter jedem Verhalten eines Menschen steht eine fiir diese Person
positive Absicht, die aber nicht notwendig gleichzeitig fiir das Umfeld
positiv ist. Das gezeigte Verhalten ist als die ihr zu diesem Zeitpunk beste
zur Verfiigung stehende Handlungsmoglichkeit zu verstehen diese Ab-
sicht zu erreichen, andere sind oft scheinbar nicht vorhanden oder werden
als nicht Erfolg versprechend bewertet. Bei aller Kritik und Unzufrieden-
heit mit dem bisherigen Handel gibt dieses Handeln der Person auch Si-
cherheit. Thr ist genau bekannt, wie sie ein bestimmtes Ziel erreicht, es ist
eine Erfolgsstrategie. Fiir eine gewiinschte Verhaltensinderung ist es
sinnvoll und ndtig, Zugang zu moglichst vielen Wahlmdglichkeiten zu
schaffen und deren Erfolgsaussichten einzuschitzen, sie miissen hdher
sein als bei der derzeitigen Strategie.” So wird es moglich, sich fiir ein
neues Verhalten zu entscheiden und das bisherige als Option zu erhalten®.

Wird jedoch lediglich versucht, das bisherige Verhalten zu verhindern,
wird von der Person unbewusst entweder eine andere, unkontrollierte
Strategie gefunden und eingesetzt, oder nach kurzer Zeit wieder in den
bisherigen Bahnen gehandelt. Dieser Aspekt und die Nichtberiicksichti-

> Menschen haben die vielfach die Tendenz, bei nicht eintretendem Erfolg erst einmal

mehr von demselben zu tun, schneller in die Sackgasse zu fahren, es hat ja bislang ,,Er-
folg™ gebracht, Sicherheit gegeben. Sie probieren hédufig erst dann etwas Neues, wenn die
Wand keine Weiterfahrt mehr zulésst.

Es gibt immer mindestens einen Zusammenhang, in dem das bisherige Verhalten niitzlich
sein kann, es soll daher unbedingt erhalten werden.

6
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gung von Vernetzungen und der damit verbundenen Konsequenzen fiir
andere Bereiche wiirden die GP schnell in das gewohnte Verhalten zu-
riickfallen lassen. Bei einer umfassenden Betrachtung und Bearbeitung
treten derartige ,,Riickfélle® hingegen wesentlich seltener auf.

Eine umfassende Verdnderung wird dann ganz oder mindestens weitge-
hend erreicht, wenn die bisherige Verhaltensstrategic von dem GP als
eine Moglichkeit im Biindel von niitzlichen Wahlmdglichkeiten in ihrem
Handlungsspektrum erkannt, nun aber als die gewiinschte Entwicklung
verhindernd erfahren wird. Hier entwickeln sich Wunschvorstellungen
davon, wie mit neuen Verhaltensvarianten in einer anderen Weise zu
agieren sei und welche verdnderten Ergebnisse sich daraus ergeben wiir-
den.

4 Das Netz der Lebenslinien

An dieser Stelle sei zuerst einmal meine fiir das weitere Vorgehen wichti-
ge Vorannahme ndher erldutert, dass Menschen sich nicht auf einer Le-
benslinie bewegen, sondern ein Biindel von Lebenslinien haben. Das
Konzept einer Lebenslinie, die eine Visualisierung unseres bisherigen Le-
bens, der Gegenwart und die Weiterfithrung in die Zukunft in Form einer
Linie beinhaltet, bietet fiir die Analyse und Bearbeitung vielfdltige Mog-
lichkeiten, blendet jedoch viele Zusammenhénge und Wirkungsbedingun-
gen aus. Die Biographie eines Menschen ist dagegen nach meiner Uber-
zeug als vernetztes, vielfach verschlungenes Gebiet von Lebenslinien auf-
zufassen, die immer in vielfachen Wechselwirkungen zueinander stehen.
Diese Lebenslinien bestehen aus den inneren
Reprisentationen eines Menschen, die von der jeweils ausgefiillten Rolle
und der Abspeicherung der jeweiligen Art der Bezichung bestimmt wer-
den. Sie umfassen sowohl die Vergangenheit als auch die Gegenwart und
die Zukunft. Zudem besteht fiir die einzelnen Lebenslinien ein individuel-
les Zeitverstdndnis und Zeiterleben, so kann zum Beispiel die Lénge eines
Jahrs in den Rollen ,,Managerin“ und ,,Mutter erheblich differieren.

Veranderungen in diesem Gebiet, ob sie nun die Zukunft anders ent-
werfen oder Punkte in der Vergangenheit ,,verbessern® sollen, konnen
notwendig nicht eindimensional bleiben, sic haben immer eine Vielzahl
von Folgen und Reaktionen. Dies ist so wie bei einem Teil eines Mobiles,
das in Bewegung gerdt und damit das gesamte System aus dem statischen
Verharren heraus hin zu einer dynamischen Verdnderung veranlasst. Si-
cherlich ist es wegen der riesigen Komplexitiat weder moéglich noch wiin-
schenswert, alle Variablen zu analysieren und die auf eine Verdnderung
folgenden Reaktionen zu kontrollieren. Die Wiinsche der GP in Hinblick
auf ihre Aufgabe konnen als kleines Gebiet im gesamten Gebiet aufge-

Entwicklung
von Wunsch-
vorstellungen

Menschen
haben viele
Lebenslinien

Verinderungen
haben immer
vielfiltige Fol-
gen

Beriicksichtigen
von Wechsel-
wirkungen
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fasst werden, Verdnderungen in diesem Bereich bringen dann Bewegun-
gen in allen Bereichen mit sich. Gleichwohl miissen die erkennbaren
Hauptwege aufgespiirt, das Gebiet abgesteckt und Wechselwirkungen
hinreichend beriicksichtigt werden. Der Coach ist Reisebegleiter und hat
hierfiir ein moglichst groes Spektrum von Navigationshilfen, die er fiir
die gemeinsame Reise zur Verfiigung stellt. Die Zusammenarbeit von
Coach und der GP verstehe ich vor diesem Hintergrund als ein Zusam-
menwirken, das zu einer Abfolge von gemeinsamen Lernprozessen wird.

S5 Finden einer gemeinsamen Basis

Zu Beginn dieser Lernprozesse steht die Erarbeitung einer gemeinsamen
Basis im Vordergrund, d.h. primér kristallisiert sich hier heraus, ob sich
Vertrauen fiir die Zusammenarbeit entwickelt. Alle Menschen haben ihr
spezielles Modell, ihre individuelle Landkarte der Welt, die sie benutzen
und an der sie sich orientieren — sei es, dass sie vollig im Hier und Jetzt
sind, seien es christliche Auffassungen, eine politische Orientierung
Astrologie oder was es sonst auch immer geben mag. Dieses Modell ist
allerdings nicht das Gebiet, hat aber intensive Beziige zu diesem und
beinhaltet Vorannahmen, Bewertungen, Urteile, Glaubenssétze. Zuerst
geht es fiir mich darum, herauszufinden, in welchem Modell der Welt die
GP sich bewegt und dann so flexibel zu sein, sich in ihre berufliche Situa-
tion und ihre Lebenssituation hineinzufinden. Ich gehe also in die Welt
der GP, um dort die vorhandenen Modellen gemeinsam zu iiberpriifen.
Hier erweist sich, ob ein ausreichender Vorrat an Gemeinsamkeit fiir die
Zusammenarbeit vorhanden ist. Eine kritische Selbstreflexion (s. Glossar)
hat an dieser Stelle fiir mich einen sehr hohen Stellenwert. Die Entschei-
dung, nicht mit einem Menschen zusammenzuarbeiten, kann ab und an
durchaus der erfolgreichere Weg fiir alle Beteiligten sein. Gleichzeitig
muss filir die GP in diesem Ablauf umfassend deutlich werden, ob genii-
gend Anhaltspunkte vorhanden sind, die es wahrscheinlich werden las-
sen, dass sie in der beabsichtigten Zusammenarbeit in dem gewiinschten
Umfang von dem Coach profitieren kann.” Wenn geniigend Gemeinsam-
keiten vorhanden sind und der gemeinsame Entschluss, diesen Weg ge-
meinsam zu gehen, gefallen ist, sind die Reisevorbereitungen zu treffen.

" Eine derartige wechselseitige ,,Priifung nimmt je nach bisherigem Bekanntheitsgrad
etwa zwei Stunden in Anspruch. Ein Teil davon findet schon in dem (meist telefonischen)
Erstkontakt statt.
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6 Die Reisevorbereitungen

Das jeweilige Modell der Welt eines Menschen erhdlt viele Facetten
durch die individuelle Aufnahme und Filterung der Wahrnehmungen
durch Meta-Programme. Es hat sich fiir die gemeinsame Reise als sehr
hilfreich erwiesen, zu Beginn die Priaferenzen in den Meta-Programmen
der GP mit dem Nautilus-Personlichkeits-Profil® zu ermitteln. Unter den
dort in ihrer jeweiligen Auspragung zu ermittelnden 21 Meta-Program-
men sind Filter zu verstehen, mit deren Hilfe Menschen ihre Wahrneh-
mungen sortieren und einordnen. Um es an dem Beispiel der beiden
Meta-Programme ,,weg von“ und ,,hin zu“ zu verdeutlichen: Bei einer
starken ,,weg von“-Orientierung orientiert sich ein Mensch vorrangig dar-
an, was er nicht bzw. nicht mehr méchte, bei einer starken ,,hin zu“-Ori-
entierung daran, wie der gewiinschte Zustand sein soll. Hierbei ist ein So-
wohl-als-auch wichtig, idealerweise sind beide Orientierungen gut und
gleich stark ausgeprégt. So hat eine Person bei einer schwachen ,,hin zu*
Orientierung hiufig Schwierigkeiten, eindeutige Ziele zu entwickeln und
bleibt zu sehr im Hier und Jetzt verhaftet. Eine mit einer schwachen ,,weg
von“-Orientierung hingegen entwickelt Ziele, ohne das Hier und Jetzt
hinreichend zu beriicksichtigen. Die erste beschreibt dann, wie die Zu-
sammenarbeit im Team nicht mehr sein soll, die zweite, wie sie sich diese
fiir die Zukunft ausmalt. Wenn diese Menschen zusammenarbeiten, kann
das erhebliche Schwierigkeiten in ihrer Kommunikation heraufbeschwo-
ren — obwohl sie beide dasselbe Ziel haben: die Verbesserung der Zusam-
menarbeit im Team.

Die Ergebnisse des Profils sind vom jeweiligen Kontext, in dem und fiir
den er ausgefiillt wird, abhéngig, so kénnen sich z.B. fiir den Berufs- oder
Freizeitbereich durchaus unterschiedliche Profile zeigen. Die Auswertung
des Profils gibt den Beteiligten eine sehr anschauliche Darstellung, mit
deren Hilfe die zu bearbeitenden Bereiche gut erkennbar werden und ge-
nauer abzustecken sind. Dadurch erhalten wir eine Navigationshilfe, die
sich schnell erstellen ldsst, sich durch eine hohe Zuverldssigkeit auszeich-
net und damit den Ablauf des Coachings wirkungsvoll unterstiitzt.

8 Dieses Profil wurde von J. Arthur und G. Engel entwickelt. Es ist das fiir mich zurzeit
sinnvollste Werkzeug, da es ohne die sonst oft vorzufindende Einteilung in Schubladen
auskommt. Néheres ist unter http://www.marwitz.de/nautilus/nautilus.htm zu finden.

Ermitteln von
Wahrnehmungs-
filtern

Navigationshilfe
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7 Erfassen von Prioritaten

Bei der GP war in den Meta-Programmen die grof3e Diskrepanz zwischen
»aktiv - passiv® und zwischen ,,selbst/intern - andere/extern* auffallend.
Eine hohe Bewertung von ,,aktiv bei gleichzeitiger niedriger, in diesem
Fall mit dem niedrigsten Wert fiir ,,passiv®, untermauerte den Eindruck,
dass die GP nie wirklich zur Ruhe kam. Sie musste immer etwas tun, in
Bewegung sein, der Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Quantitét, nicht
auf der Qualitdt der Aktivititen. Das zweite Meta-Programm-Paar zeigte
auf, dass fiir die GP Riickmeldungen von anderen Menschen sehr viel
wichtiger waren als die eigene Beurteilung. ,,andere/extern™ hatte einen
hohen, ,,selbst/intern einen niedrigen Wert.

Bei der gemeinsamen Besprechung des Nautilus-Profils fassten wir das
Ergebnis auf den Verdnderungswunsch bezogen zusammen: Der GP ist es
bisher kaum moglich, fiir sie wichtige Aktivitdten hinreichend von un-
wichtigen abzugrenzen und Priorititen zugunsten der wichtigen zu setzen.
Zudem gelingt es ihr nicht, fiir sich Zeiten der wirklichen Ruhe und Ent-
spannung einzurichten und zu erleben. Weiterhin hat sie erhebliche
Schwierigkeiten, Entscheidungen zu treffen und macht ihr Handeln sehr
stark von ,,Urteilen* mehrerer anderer Menschen abhéngig.” Zum Ab-
schluss des ersten Treffens kamen wir liberein, dem Bereich Ruhe, Ent-
spannung und effektive Arbeit die hochste Prioritdt einzurdumen und dar-
in zu arbeiten.

8 Festlegen des Reiseziels

Bei dem néchsten Treffen war es also an der Zeit, vor diesem Hintergrund
gemeinsam das vorldufige Reiseziel zu bestimmen. Dazu wird mit der GP
ein angemessenes, wohlgeformtes Ziel erarbeitet, dessen Position und
Wirkung im Gebiet untersucht und dann die beabsichtigten Verdnde-
rungsprozesse bestimmt. Vorldufig beinhaltet in diesem Zusammenhang
die Vorannahme, dass sich dieses Reiseziel auf dem Weg durchaus wan-
deln wird. Durch den Lernprozess und die daraus resultierenden Auswir-
kungen auf vernetzte Bereiche ergeben sich im Verlauf der Reise Verdn-
derung oder Erweiterungen des Reiseziels, die bei der Zielbestimmung
hiufig nicht einmal in Ansétzen erkennbar sind.'

° Im Rahmen dieser Darstellung ist dies eine Kurzfassung.

1% Es geht nicht darum, zwanghaft weitere Probleme zu finden. Vielmehr bedeutet Lernzu-
wachs, das eigene Modell der Welt zu erweitern und neue Moglichkeiten zu entdecken —
und daraus entwickeln sich oft auch neue Ziele.
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Welche Kriterien sind zu beriicksichtigen, um ein wohlgeformtes Ziel
zu erhalten? Es muss

e attraktiv sein

Die Anziehungskraft, ein starkes Wollen zum Reiseziel zu
kommen, ist die Basis.

e positiv formuliert sein
Was genau soll sein, wenn ich mein Ziel erreicht habe?
*  selbst erreichbar sein

Das Reiseziel ist aus eigener Kraft zu erreichen und nicht pri-
mér vom Wohlverhalten anderer Menschen abhéngig."

e kurze Feedback-Schleifen ermdglichen

Ein genauer ,,Fahrplan mit Reisezielen* ermdglicht die Uber-
priifung der Reise und die Wahrnehmung der schon erfolg-
reich absolvierten Strecke.

e einen ersten Schritt beinhalten

Wann und wie wird die Reise angetreten, was genau ist als ers-
tes zu tun?

Diese Bedingungen sind in der Zielbeschreibung selbst nicht enthalten,
sie dienen der Uberpriifung der Angemessenheit. Der Geschiiftsfiihrer be-
arbeitete seine bisherigen Zielvorstellungen und benannte dann folgendes
Ziel:

»lch werde ab dem 15.03.20xx die ersten Schritte hin zu einem ausge-
wogenen Verhéltnis zwischen Arbeits- und Privatleben gehen und eine
neue, individuelle Arbeitsmethodik anwenden. Es gilt eine Probezeit von
2 Monaten. Der erste Schritt ist das Erlernen und Anwenden der Arbeits-
methodik innerhalb der ndchsten 7 Tage!

Nach Ablauf dieser Frist sollte gepriift werden, welche Verdnderungen
sich in welcher Weise bewéhrt haben, ob und wenn in welchem Umfang
Anpassung sinnvoll erscheint und wie weitere Lernprozesse initiiert wer-
den sollten.

Abschlie3end bat ich die GP anhand einer Skala von 1 bis 10, die 1 be-
deutet ,,vollig unzufrieden® und die 10 ,,absolut zufrieden®, ihre aktuell
vorhandene Zufriedenheit auf das von uns zu bereisende Feld festzustel-

"' Diese Bedingung ist im eigentlichen Wortsinne aus systemischer Sicht natiirlich unsin-
nig. In der hier verwendeten Kurzform ist damit gemeint, moglichst viele Bedingungen
selbst bestimmen und kontrollieren zu konnen.

Wohlgeformte
Ziele
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len. Die GP legte den Wert bei 2,1 fest und erwartete nach Erreichen des
Zieles einen Wert von 7,5."2 Wir vereinbarten, die Einschitzung zum Ab-
schluss des Coachings erneut durchzufiihren, um die Wirksamkeit der
Reise zu iiberpriifen.

9 Die Reise beginnt

Ausgehend von dieser Zielbestimmung folgt nun eine ausfiihrliche Be-
schreibung der gegenwértigen Situation. Die Frage nach dem ,,Wie ist es
jetzt?* ist dabei fir mich handlungsanleitend, die Fragestellung ,,Warum
ist es jetzt so?* ist auf die Vergangenheit orientiert und wenig hilfreich®.
Eine Festlegung auf das gewiinschte Ziel reicht nicht aus, die Spannung,
die Kraft zur Veranderung entsteht aus dem Wissen um die Erreichbarkeit
eines wohlgeformten Ziels und dem bewussten Wahrnehmen des nicht
mehr gewiinschten gegenwértigen Zustands. Der Fokus der Betrachtung
liegt dabei nicht allein auf der Arbeitssituation, sondern auf einer weitrei-
chenden Beschreibung der Lebenssituation. Selbstverstidndlich bestimmt
die GP den Weg durch das Gebiet und welche Lebenslinien, welche Teile
des Gebiets einbezogen werden sollen. Diese Teile sollten einen ange-
messenen Bereich des Gebietes beschreiben, sowohl eine zu umfangrei-
che als auch eine zu knappe Auswahl beeinflussen den Coachingprozef3
negativ. Hier habe ich zu beriicksichtigen, dass eine sehr eingeengte Dar-
stellung durch die GP unter Umsténden ein diesem Zeitpunkt noch nicht
hinreichendes Vertrauensverhéltnis zwischen GP und Coach beschreibt.
Dann ist sinnvoll, die Situation offen anzusprechen und die gemeinsame
Basis zu reflektieren.

Die GP beschrénkte sich in ihrer Beschreibung zu Anfang auf ihre Ar-
beitssituation. Die erste, noch verschwommene Anndherung beinhaltete
den Wunsch, die Arbeitszeit bewusster zu gestalten, Zeiten der Anspan-
nung und der Entspannung bewusst wahrzunehmen und weitgehend selbst
bestimmen zu konnen. Nach meiner Bitte, zu iiberpriifen, ob dieselben
oder dhnliche Verhaltensweisen auch in anderen Bereichen ihres Lebens
auftreten wiirden, weitete die GP den Bereich ihrer Beobachtung aus. Sie

12" Es ist erstaunlich, wie genau, bis auf die Zahl hinter dem Komma, Menschen einen Wert
bei sich wahrnehmen und benennen kénnen, wenn sie ,,aus dem Bauch heraus* entschei-
den. Ebenso erstaunlich scheint es aber auch auf den ersten Blick zu sein, das die 10 so
gut wie nie gewdhlt wird. Das beruht nach meinem Eindruck immer auf einer unbewuf3-
ten, diffusen Hoffnung, es konne noch besser werden und eine 10 wiirde diese Entwick-
lung verhindern.

Die Frage ,,Warum?“ zielt auf die Ursachen und auf die Vergangenheit. Sie geht mit einer
Analyse des in der Vergangenheit Geschehenen einher und leitet sehr hiufig den erfolglo-
sen Versuch ein, die Schuldfrage zu 16sen. Mir hingegen ist es Erfolg versprechender und
sinnvoller, mit Blick auf die anstehenden Aufgaben Ziele und Losungen zu entwickeln.



Stichwortverzeichnis 11

erkannte Parallelen in anderen Lebensbereichen und dufBerte daraufhin
nach einer Weile der Reflexion den Wunsch, dass Ziel neu zu bestimmen,
den Umfang auszuweiten.

Hier wurde der GP erstmals deutlich, dass bestimmte Verhaltensmuster
in vielen Rollenbereichen erkennbar sind und sich immer in derselben
oder dhnlichen Weise auswirken. Diese Muster werden von grundsitzli-
chen Uberzeugungen gesteuert, von Glaubenssitzen.

In der weiteren Entwicklung skizzierte ich fiir die GP erst allgemein
und dann an Beispielen die Eigenart und Funktion von Glaubenssétzen.

Glaubenssitze sind aus Erfahrung entstandene interne ,,Gesetze* eines
Menschen, die ihm einerseits Struktur und Sicherheit geben, andererseits
aber auch sein Verhaltensspektrum begrenzen und einschranken. Sie sind
Verallgemeinerungen iiber Zusammenhénge, Bedeutungen und Grenzen,
die sich auf die Welt um uns herum, auf unsere speziellen Verhaltenswei-
sen, die eigenen Féahigkeiten und unsere Identitit beziehen.

Durch diese (in der Regel nicht bewusst als solche erkannten) Glau-
benssétze werden die alltdglichen Verhaltensweisen bestimmt. Artikuliert
werden Glaubenssitze oft in limitierender Art und haben haufig die Form
von Sprichwortern und Merksétzen: ,,Frith kriimmt sich, was ein Hakchen
werden will!“, ,,Ohne Fleifl kein Preis!“ , ,,Wenn man der Person X den
kleinen Finger reicht, nimmt sie die ganze Hand!* usw.

Der Wunsch nach Verdnderung entsteht, wenn als Folge von Verhal-
tensweisen immer wieder Konflikte entstehen, wenn Situationen oder Er-
gebnisse von Verhalten als unbefriedigend erlebt werden. So kann der
Glaubenssatz ,,Ich darf als Fithrungskraft keine Nachsicht iiben, um ak-
zeptiert zu werden!* verhindern, bei Fehlern von Mitarbeitern tolerant zu
sein und Fehlerfreundlichkeit zu praktizieren. Dies geschieht trotz der bei
diesem Menschen vorhandenen rationalen Einsicht, dass Fehler Anlass
bieten zu lernen und Entwicklungspotenzial von Menschen aufzeigen.

Es wird dann tiblicherweise versucht, Verdnderungen auf der Ebene des
Verhaltens zu erreichen, diese bleiben aber haufig vordergriindig und sind
nur von beschrinkter Dauer. Sinnvoller ist es, den oder die jeweilig mit
diesem Verhalten vernetzten Glaubensséitze zu identifizieren, da diese
héufig stirker sind und ganz oder partiell einem gewiinschten Verhalten
entgegengesetzt wirken.

Eine dauerhafte Verdnderung ist in den meisten Fillen nur durch eine
Veranderung von Glaubenssétzen und mit dem sich daraus entwickelnden
Zugang zu neuen Verhaltensweisen zu erreichen.'

' In diesem Beispiel bleibt die Darstellung auf Glaubensitze einer Person beschrinkt. Da-
bei ist immer mitbedacht, dass alle Systeme (Team, Abteilung, Verwaltung, usw.) ihre je-
weiligen Glaubensétze haben, die aber iiberwiegend nicht offen kommuniziert werden,

Glaubenssiitze

Konflikte bewir-
ken Verinde-
rungswiinsche

Verhaltens-
dnderungen
reichen nicht
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10 Unterwegs

Die GP beschrieb die bisherigen Versuche, zu einer effektiveren Arbeits-
organisation zu gelangen: Sie hatte das iibliche Spektrum von eindimen-
sionalen Seminaren in Zeitmanagement, Selbstmanagement, Arbeitstech-
nik usw. durchlaufen, dabei Teilerfolge erreicht, die aber weitgehend von
kurzer Dauer waren. ' Gemeinsam ist diesen Ansétzen, dass sie den Nut-
zern suggerieren, sie miissten die jeweiligen Techniken nur konsequent
anwenden, sich dabei lediglich hinreichend disziplinieren, dann wiirde
schon alles gelingen. Wenn dies nicht gelingt ist der der ,,innere Schwei-
nehund* eben nicht konsequent genug bekdmpft worden.’ Ahnlich wie
bei vielen Ratgebern in anderen Bereichen wird die Verantwortung fiir
das scheinbare Versagen auf den Leser bzw. Seminarteilnehmer gescho-
ben — und Platz fiir neue Biicher und Seminare geschaffen.

Obwohl die Arbeit mit Glaubensétzen die Basis fiir eine Verdnderung ist,
sollte gleichzeitig eine dem jeweiligen Menschen angepasste, den Stand
Gehirnforschung und der Technik einbeziehende Arbeitsmethodik einge-
iibt werden. Denn eine andere Sicht, ein anderes Erleben der Dinge bringt
nicht automatisch eine gute Strategie fiir die tégliche Arbeit mit sich. Eine
Methodik, die den eigenen Rhythmus und die individuellen Praferenzen
beriicksichtigt, ist das von uns entwickelte Action Management. Mit der
GP besprach ich die Grundziige und die ersten Schritte der zukiinftigen
Arbeitsmethodik. Sie beinhaltet eine Abkehr von Tages-, Wochen- und
Monatspldnen und ein Hinwendung zu einem System von Listen, die alle
relevanten Punkte beinhalten und je nach Kontext, Zeitbuget und Energie-
level abgearbeitet werden. Der erste Schritt bestand in der Aufgabe, sich
in den ndchsten zwei Tagen ein Zeitfenster von 2 Stunden zu verschaffen
und dann in dieser Zeit konsequent alles aufzuschreiben, was an offenen
Punkten besteht. Offene Punkte definieren wir als alles, was mich in ir-
gendeiner Weise betrifft, aber noch nicht abgeschlossen ist. Darunter fal-
len das Meeting in der Abteilung, der Kauf von einer neuen Zahnbiirste,
ein informelles Treffen im Restaurant, die Riickgabe eines ausgelichen
Buches, die Planung des nédchsten Projekts, die Einladung zum Mitarbei-

aber dennoch handlungsleitend sind. Dieser Aspekt wird bei Konflikten in Systemen und
deren Losungsansitzen hdufig vernachléssigt.

Da wird, um nur ein Beispiel zu benennen, ein Seminar mit der Versprechung ,,So gewin-
nen sie eine Stunde am Tag!“ angepriesen. Dabei ist konsequente, selbstverstindlich
schriftlichte, Planung und Disziplin der Schliissel zum Erfolg, vermutlich stehen den Se-
miarteilnehmern anschlieend 25 Stunden am Tag zur Verfiigung. Die bei realistischer
Betrachtung ohnehin nicht erreichbaren Ziele werden nicht erreicht, weil die Disziplin
und Konsequenz fehlt, die allerdings wiederum erlernbar ist, und so beginnt der Kreislauf
erneut.

Auch wenn die Bezeichnung ,,inneren Schweinehund* primér als Metapher zu verstehen
ist: Bei einer probeweisen Visualisierung des ,,inneren Schweinehundes* im eigenen Kor-
per sollte jedem Menschen bewusst werden, welche Menschenbild hier zum Ausdruck
kommt.
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tergespréch, die Vorbereitung des kommenden Coachingtermines usw. Im
zweiten Schritt sollten dann die offenen Punkte in verschiedene, der GP
angemessene Listen aufgeteilt und die weiteren Arbeitsabldufe abgespro-
chen werden. "

Meine Fragen zielten danach dahin, welche iibergeordneten Ziele und
welche Vision die GP hatte. Eine positive Beschreibung fiel dem Ge-
schéftsfithrer anfangs sehr schwer, iiberwiegend erfolgten Abgrenzungen
wie: ,,nicht arm sein®, ,,keine Not leiden®, ,,im Alter versorgt zu sein®, ,,s0
gut sein wie andere”. Hier wurde uns immer klarer, dass es hinter der ur-
spriinglich geduBerten Unzufriedenheit ein umfangreicherer Bereich sein
musste, der sich stdrker als der Wunsch nach Verdnderung auf das Ver-
halten auswirkte.

Ich bat die GP, sich an all die typischen Sétze aus seiner Vergangenheit
zu erinnern, die einen einschrankenden, gesetzméBigen Charakter hatten.
Dies sind Sdtze wie ,,aus dir wird nie etwas“ ,,das wird ja sowieso
nichts*“’® es wird einem nichts geschenkt* ,was nichts kostet, taugt
nichts* usw. In der Folge listete die GP einige Sétze auf und bestimmte
den gemeinsamen Kern der Sétze. So kristallisierte sich in einer Prézisie-
rungsphase der Glaubenssatz ,,Ich muss immer aktiv sein und darf dabei
nur ein Teil meiner Kraft aufwenden, um Erfolg zu haben und sicher zu
sein!“ heraus.

Vielfach stehen hinter bislang nicht gegliickten Verdnderungen weitrei-
chende Glaubenssitze, die in einigen oder allen Lebensbereichen nachhal-
tige Auswirkungen haben. Daher war es nun sinnvoll, das Gebiet ausfiihr-
lich zu bereisen, um mdoglichst viele Bereiche einzubeziehen.

Die GP notierte sich dazu die von ihr gelebten Rollen im beruflichen
wie im privaten Leben, sie kam dabei auf 11 Rollen (5 bilden fiir diesen
Zusammenhang die Untergrenze). Anschlieend bat ich die GP 6 fiir sie
in diesem Moment relevante Rollen auszuwihlen und sich vorzustellen,
wie es aussehen wiirde, wenn fur die erste Rolle im Raum eine Lebensli-
nie zu sehen wire. Sie wurde dann von ihr visualisiert." Nach und nach
fiihrte sie diesen Ablauf fiir alle 6 Rollen durch und so entstand durch die
einzelnen Lebenslinien im Raum ihr individuelles Zeit-Gebiet. Nun bat
ich die GP, die einzelnen Lebenslinien abzuschreiten: von der Gegenwart
in die Zukunft, zuriick in die Gegenwart, dann in die Vergangenheit und

"7 Das Action Management kann an dieser Stelle von mir nur sehr grob skizziert werden.

'8 Die haufig achtlos benutzten Worte ,,sowieso nicht* beinhalten eine perfide Prognose: Ob
etwas so oder anders gemacht wird ist unwesentlich, es wird auf keinen Fall gelingen!

' Diese Strategie wurde hauptsichlich von Ted James beschrieben. Sie mag vielleicht beim
ersten Lesen etwas wunderlich erscheinen, vielleicht lassen Sie sich aber gerade deshalb
jetzt zu einem kleinen Versuch einladen: Legen Sie fiir sich einen Lebensabschnitt fest
(z.B. Einschulung bis Ende der Berufsausbildung) und nehmen Sie dann wahr, welche in-
neren Vorstellungen (Farbe, Formen, Lage im Raum, ...) entstehen, wenn sie sich diesen
Abschnitt als Linie im Raum visualisieren!

Kernaussage

Unterschiedliche
Rollen und
Lebenslinien
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schlieBlich wieder in die Gegenwart. Sie versetzte sich dabei mit all ihren
Sinnen in fiir die jeweilige Rolle typische Situationen (= inneres Nacher-
leben der Situation) und iiberpriifte die Relevanz des Glaubenssatzes flir
die jeweilige Rolle.

Durch die Aufspaltung in die Lebenslinien wird ein unterschiedliches
Zeiterleben bewusst gemacht. Der GP wurde so mdglich, Parallelen und
Unterschiede und Wirkungen des Glaubenssatzes in verschiedenen Zeiten
und Lebensbereichen zu erkennen. So wurde deutlich, in welchen Berei-
chen sich einschrinkende Auswirkungen ergaben und in welchen nicht.
Daraus resultierte zudem die Erkenntnis, dass andere, gewlinschte Verhal-
tensweisen prinzipiell schon vorhanden waren und in andere Bereiche
ibernommen werden konnten, wenn der einschrinkende Glaubenssatz
seine Wirkung verlieren wiirde. Die sprachliche Verdnderung eines als re-
levant erkannten Glaubenssatzes kann in vielen Féllen schon zu dem ge-
wiinschten Ergebnis fithren, dazu stehen sehr wirkungsvolle Strategien
wie etwa die ,,Diamond-Technik* zur Verfiigung. In deren Anwendung
erschlieBt sich die GP wieder die Vernetzung, in dem sich eine Uberzeu-
gung befindet.”’ Nachdem wir diese Ubung erfolgreich durchgefiihrt und
ausgewertet hatten, schien es uns sinnvoll, im néchsten Schritt eine erwei-
ternde Form des Glaubenssatzes zu erarbeiten.

Der Glaubenssatz sollte also eine Erweiterung erhalten, die den Zugang
zu neuen Wahlmoglichkeiten eroffnet. Es gibt ein Spektrum von Mdog-
lichkeiten, die einzusetzende Strategie ist von den jeweiligen Bedingun-
gen abhingig. Wir kamen bei der Priifung der verschiedenen Strategien
zu dem Ergebnis, dass ein Modell angemessen sei, bei dem die sprachli-
che Erweiterung und Entméchtigung im Mittelpunkt stehen.

Der erste Schritt hierzu war, den Glaubenssatz sprachlich so zu erwei-
tern, dass die gewiinschten Verhaltensweisen einbezogen werden konn-
ten. Die GP bearbeitete den Ausgangssatz und kam zu der Aussage: ,,Ich
kann meine ganze Energie einsetzen, aktiv und passiv sein, um Erfolg und
Sicherheit zu haben!* Auf meine Frage, ob sie diesen Satz glaube, ant-
wortete die GP, es wire zwar schon, wenn es so wére, aber sie glaube es
nicht, daher ging es nun darum, die mdglichen Auswirkung im Zeitfeld zu
erleben.

Daher bewegte sich die GP mit dem Auftrag herauszufinden, welche
Auswirkungen es hitte, wenn der erweiterte Glaubenssatz giiltig ware,
wieder in ihrem Gebiet. Bewegungsbereich war nun die Zukunft — die
einzelnen (Rollen-)Bereiche wurden begangen und die neuen Ablaufe er-

? Die Darstellung der einfachen, gleichwohl sehr wirkungsvollen Strategien wiirde den
Rahmen dieser Darstellung sprengen. Ausfiihrlich wird die Diamond-Technik bei Gro-
chowiak/Maier (2000) beschrieben.
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lebt.?! Sie erschienen der GP durchweg als sehr wiinschenswert, aller-
dings sollte die Verdnderung fiir einige Bereiche erst nach einer Weile
eintreten und es sollte fiir diese eine gewisse Probezeit gelten. Durch das
mentale Erleben der neuen Optionen verlor der alte Glaubenssatz stetig
Uberzeugungskraft — es wird immer offensichtlicher, dass die darin be-
schriebenen Konsequenzen in der Zukunft keine Giiltigkeit mehr haben
konnen.

Hier sei angemerkt, das sich die Ergebnisse der Verdnderung von Glau-
benssdtzen haufig nicht sofort und allumfassend zeigen. Vielmehr ist eher
eine gleichsam ,,schleichende” Entwicklung zu erwarten, deren gesamte
Auswirkungen sich erst nach einiger Zeit zeigen. Vielfach wird von der
GP erwartet, alles sofort zu verdndern, die bisherigen Strategien umge-
hend zu tilgen, dies ist im Hinblick auf die schon seit lingerem als unbe-
friedigende Situation durchaus verstidndlich. Im Reiseverlauf werde ich
regelméBig mit dieser Forderung konfrontiert. Die Verlockung, der For-
derung nachzugeben, ist durchaus gegeben, die Aussicht auf schnelle Er-
folge darf jedoch nicht die Sicht auf Nachhaltigkeit verstellen, die in aller
Regel dadurch verhindert wird. Eine auf Dauer angelegte Verdnderung
wiirdigt hingegen das Gewesene, das Bestehende und entwickelt aus die-
sem Zusammenhang Zukiinftiges, dieser Weg war nun auf unserer Reise
zu begehen.

11 Im Zielraum

Aus dem nunmehr verdnderten Erleben heraus ergeben sich neue Perspek-
tiven, daher war es sinnvoll, das bisherige wohlgeformte Ziel zu {iberprii-
fen und gegebenenfalls neu zu bestimmen. Nachdem die GP noch einmal
mit all ihren Sinnen in die gewiinschte Arbeitssituation gegangen war,
fragte ich, ob die Zielbeschreibung zu verdndern sei. Es zeigte sich, dass
die Zielvorstellung noch modifiziert werden musste, um die Phasen der
Anspannung, des (Eu-)Stresses, der Entspannung und des Miiliggangs
akzeptieren und geniefien zu kdnnen. Dazu war es zum einen nétig, ver-
schiittete Ressourcen freizulegen und diese dann mit aktuellen Strategien
zu verbinden. Zum anderen ging es darum, sich das eigene Zeiterleben
bewusst zu machen, Rhythmen (wieder-) zu erleben und umfassend neu
zu gestalten.

Ein Mensch hat, dies ist eine zentrale Arbeitsgrundlage fiir mich, immer
alle Fahigkeiten zur Verfligung, um ein gewiinschtes neues Verhalten zu
etablieren, der Zugang dazu ist aber hdufig im Laufe der bisherigen Ent-

I Dem geneigten Leser mag an dieser Stelle vielleicht der Satz ,,Unsere Wiinsche sind Erin-
nerungen an die Zukunft!* ins Geddchtnis kommen und vielleicht eine neue Bedeutung
erhalten.

Ausnahmen

Zieliiberpriifung
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wicklung verloren gegangen und kann wiederhergestellt werden. Daher
bat ich die GP, sich zur ErschlieBung der gewiinschten Ressourcen einige
Fragen zu beantworten:

¢ Welche Féahigkeiten aus der Vergangenheit und Gegenwart kénnen flir
die neue Herangehensweise in welcher Weise eingesetzt werden?

e Wo habe ich Dinge gekonnt, die ich in diesem Kontext einsetzen
konnte?

e Wer kann mir als Modell dienen?
¢ Wer und was konnen unterstiitzend wirken?

e Welche Auswirkungen hat es auf welche Personen im meinem Um-
feld?

¢ Woran genau werde ich jeweils erkennen, dass ich meine Ziele er-
reicht habe?

e Was genau bin ich bereit, fiir mein Ziel aufzugeben?

e Was wird mir fehlen, wenn ich mein Ziel erreicht habe und bin ich be-
reit, dies zu akzeptieren?

Die erste Reaktion auf die letzte Frage ist zumeist die Gegenfrage, ob dies
denn ernst gemeint sei und nach deren positiver Beantwortung ein nach-
haltiges ,,Natiirlich nichts!* Hier sind wir an einem allzu hiufig vernach-
lassigten erfolgskritischen Punkt einer Verdnderungsarbeit angelangt.
Wenn eine neue Strategie entwickelt und eingesetzt wird, bedeutet dass
notwendig, das sie an die Stelle der bisherigen Strategie tritt. Die ,,alte*
Strategie hat, so unzuldnglich sie auch aus jetziger Sicht scheinen mag,
erheblich dazu beigetragen, bis zu dem gegenwértigen Stand zu kommen,
hat Verhaltensweisen ermdglicht und abgesichert. So betrachtet ist sie
eine Erfolgsstrategie, der Einiges fiir die bisherige Entwicklung zu ver-
danken ist. Dies deutet die Problematik an: eine Erfolgsstrategie soll
durch eine andere, mehr Erfolg verheilende ersetzt werden. Bei der ersten
ist der Ausgang gewiss, der Ablauf ist vertraut, er gibt Sicherheit. Bei der
zweiten, neuen Strategie lockt das bessere Ergebnis, der verbesserte Ab-
lauf, der Ablauf ist neu, Sicherheit ist (noch) nicht vorhanden. Die meis-
ten Menschen haben in dieser Situation die Tendenz, sich weiter in den
gewohnten Bahnen zu bewegen, wenn sie sich nicht bewusst machen, was
ihnen im anderen Falle fehlen wird und ob sie wirklich bereit sind, dies
aufzugeben. Erst eine positive Antwort sichert die Bereitschaft fiir die
neuen Herangehensweisen.

Die Antworten auf die Fragen wurden von der GP als Mind Maps® fest-
gehalten und visualisiert. Damit wurde das Prinzip der Schriftlichkeit ge-
nutzt, um zum einen eine dauerhafte Arbeitsunterlage zu haben und zum

2 Mind Mapping ist eine von T. Buzan entwickelte gehirngerechte Methode zur Planung,
Aufzeichnungen, Vorbereitungen von Reden, Présentationen usw.

Mind Maps



Stichwortverzeichnis 17

anderen fiir sich selbst eine hohere Verbindlichkeit zu erreichen. Dieses
Wissen und der dadurch dauerhaft ermdglichte Zugang zu den eigenen
Ressourcen gibt weitere Sicherheit bei der tiglichen Umsetzung der Ziele
in die Praxis.

Im Mittelpunkt einer weiteren Sitzung stand dann eine scheinbar kleine,
in den téglichen Auswirkungen allerdings sehr weitreichende Auffassung,
wie Zeit erlebt wird. Diese Auffassung ist fiir die beabsichtigte Verdnde-
rung des Meta-Programms ,,passiv* von grundlegender Bedeutung. Um
diese Verdnderung wirklich erfolgreich gestalten zu konnen, ergriindeten
wir zu Beginn, in welcher Weise die GP ihre Zeit erlebt. Ich bat sie daher
um freie Assoziationen zu dem Wort ,,Zeit®. Es folgten Worte und Sétzen
wie: ,,Ich habe eigentlich nie Zeit!“, ,,Zeitdiebe®, ,,Zeit sparen®, ,,Die Zeit
vergeht viel zu schnell!* ,,Zeit ist Geld!“ usw.

Diese Aussagen machten uns deutlich, dass die GP wie die meisten
Menschen in unserem Kulturkreis den Glaubenssatz ,,Meine Zeit vergeht
hatte! Gespeist wird dieser Glaubenssatz von der Auffassung, dass von
der unendlichen Zeit nur eine bestimmte, dem Individuum unbekannte,
Menge zur Verfligung steht, die unwiederbringlich verrinnt.

Daraus wird die Konsequenz gezogen, dass es notig sei, die knappe Zeit
so gut wie moglich auszunutzen. Das eigene Leben wird damit nicht als
Dasein im Hier und Jetzt, sondern als Kampf gegen den Verlust der Zeit
gelebt. Nun werden Ziele gesetzt und Messpunkte bestimmt: bis zu dem
Zeitpunkt muss Y geschehen, danach Z erreicht werden — denn dann ist
Zeit nicht verschleudert, sondern gut genutzt.

Nur haben wir Menschen aber keine Mal3einheit, mit der hinreichend
sicher {iberpriifbar ist, ob Zeit optimal genutzt wird. Es fehlen Vergleichs-
daten: Was wire, wenn Sie sich fiir X statt Y entschieden hétte? Jeder
Zeitraum, egal ob es denn Sekunden, Minuten oder Stunden sind, kann
nur einmal gelebt werden. Ist er ,,richtig® gelebt worden, oder ist Zeit ver-
schleudert worden? Die Herausforderung, das Leben ,richtig® zu leben,
ist damit allgegenwiértig und scheint kaum zu bewiltigen zu sein. Die Un-
sicherheit, wie viel Zeit schon vergangen, ,,richtig® gelebt, wie viel noch
zur Verfiigung steht, erzeugt sehr hdufig Unruhe, Anspannung, Unzufrie-
denheit.

Wie oft ist im Arbeitsalltag am Nachmittag der StoB3seufzer zu horen:
,»Schon wieder bald Feierabend und ich habe noch soviel zu tun!* wih-
rend ein anderer meint: ,,Noch eine Stunde bis zum Feierabend, na ja,
irgendwie werden wir die Zeit auch noch absitzen!* Diese beiden sehr ge-
gensitzlichen Verhaltensweisen haben gleichwohl eine groBe Gemein-
samkeit — die beiden Menschen gestalten ihre Zeit nicht, sie lassen sie
vergehen. Letztlich erleben sie Zeit als Verwalten eines Notstandes, die
von Mangel und Verlust gepragt ist.

Zeiterleben

Kampf gegen
den Zeitverlust

Wann wird ein
Zeitraum opti-
mal genutzt?
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Das personliche Zeiterleben ergibt sich aus dem jeweiligen mentalen
Modell, der individuellen Landkarte eines Menschen. Wihrend die meis-
ten Menschen das Gefiihl haben, dass ihnen etwas genommen wird, fin-
den andere zur selben Zeit Schitze: ihre Zeit entsteht, sie erleben eine an-
dere Zeitqualitét.

Sowohl die Aussage ,,Zeit vergeht™ als auch die Aussage ,,Zeit entsteht
ist naturwissenschaftlich betrachtet richtig und nicht entscheidbar im Sin-
ne einer endgiiltigen Wahrheit — es sind Glaubenssétze.

Der Glaubenssatz ,,Zeit entsteht™ bietet jedoch die Mdoglichkeit, neue
Verhaltensweisen, einen anderen Arbeitsstil zu erleben. Denn jetzt be-
kommen sie ununterbrochen: Sekunden, Minuten, Stunden — lhre Zeit!
Vom Zeitpunkt der Entstehung eines Menschen an entsteht seine Zeit, er
kann sie gestalten. Aus dem Bewusstsein heraus, dass Zeit entsteht, wird
jeder Mensch zum Gestalter seines Lebens. Damit wird das als Fremdbe-
stimmung erlebte Zeitgefiihl, das sich in Form von Sétzen wie ,,Ich habe
keine Zeit!* ausdriickt, zu einer Selbstbestimmung, Wahlfreiheit und Ver-
antwortung fir das eigene Tun, zu einem ,,Ich gestalte meine Zeit!” An
die Stelle der einseitigen Orientierung an der Gegenwart oder Vergangen-
heit tritt eine Orientierung an der Zukunft und Gegenwart. Dieses Be-
wusstsein fithrt zu einem entspannten, bewussten Erleben der Zeit, zu ei-
ner wirklichen Selbstbestimmung des Handelns, nun wird der Zeitwohl-
stand gestaltet.

In einigen Ubungen erlebte die GP ihr bisheriges Zeiterleben und dann
als Alternative dazu, wie ihre Zeit entsteht. Fiir diesen Zusammenhang
seien hier nur einige einfache Beispiele beschrieben: Zu Beginn schaute
sie dazu fiinf Minuten auf den Sekundenzeiger ihrer Armbanduhr und re-
gistrierte dabei moglichst genau die bestehenden und neu entstehenden
Gefiihle. Schon nach kurzer Dauer stellten sich Unruhe und ein gewisser
Unwillen ein, dann tauchten Gedanken wie Verlust, sinnlos, unwieder-
bringlich verloren, nutzlos auf. Zusammenfassend beschrieb sie die Situa-
tion als unangenehm, da ihr bewusst wurde, dass die Sekunden verrinnen
und sie nicht sinnvoll gelebt wurden.

In der niichsten Ubung schaute sie zuerst aus dem Fenster auf den nahe
gelegenen See, danach fiir eine Weile das TV-Programm eines Sportsen-
ders (Sport war ein zentraler Interessenschwerpunkt der GP) und ab-
schlieBend horte sie mit geschlossenen Augen ruhige, entspannende Mu-
sik. Aufgabe bei allen drei Tétigkeiten war es, jeweils exakt anzugeben,
wann genau drei Minuten vergangen waren. Die subjektiven Zeiten und
die mit einer Uhr gemessenen Zeiten differierten in einem Spektrum von
2 bis 5 Minuten. Dadurch wurde fiir sie erfahrbar, wie unterschiedlich
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lang diese drei Minuten erlebt wurden.” Zeiterleben ist immer vom aktu-
ellen Kontext und dem zugemessenen Sinn abhingig. Weiterhin wurde
die Wirksamkeit des zuvor rein rational beschriebenen Glaubenssatzes
,»Mir wird dauernd etwas genommen!* nachhaltig bewusst erlebt.

Schon zu Beginn des ersten Treffens hatte ich die GP nach ihrer subjekti-
ven Einschitzung, wie hoch ihr Energielevel derzeit sei, gefragt. Auch
hier stand eine Skala von 1 bis 10 zur Verfiigung. In den néchsten Ta-
gen sollte sich die GP dann immer wieder den aktuellen Energiezustand
bewusst machen und in eine Liste eintragen. Bei der Auswertung wur-
den weitgehend gleichbleibende Rhythmen deutlich, Zeiten von hoher
Energie wechselten mit Zeiten mit geringer Energie, dies war sowohl
auf einen Tag als auch auf eine Woche bezogen erkennbar.

Die Sensibilisierung fiir diese Rhythmen ist nétig, da wir uns in unserer
Lebensfiihrung weitgehend dem Takt unterworfen haben. Uhr und Ka-
lender sind die bestimmenden Rahmenbedingungen unseres Alltags, ob
und in welchem Mafe der Mensch seinen Rhythmen entsprechend die
Anforderungen gut oder schlecht erfiillen kann, spielt keine Rolle mehr.
Und doch ist genau dies der Schliissel zum Erfolg: Das Zusammenwir-
ken des Energielevels mit der gerade zur Verfiigung stehenden Zeit und
der dazu aus den Listen ausgewihlten, angemessen Aufgabe macht eine
erfolgreiche Arbeitsmethodik aus. Die Wahrnehmung der Rhythmen
und zunehmende Beriicksichtigung bei Planung und Durchfiihrung von
Aufgaben im Alltag war ein wéhrend des gesamten Coachingprozesses
parallel ablaufende Aufgabe.

Es war nun an der Zeit, Mdglichkeiten zu dem verénderten Zeiterleben
kennen zu lernen und die Konsequenzen von ,,Meine Zeit entsteht! zu
erleben. Zu Beginn stand eine Aktion, die zur bewussten Wahrneh-
mung der der Produktivitdt des jeweils angemessenen Tempos* dient:
Die GP bekam die Aufgabe, 50 Schritte am Seeufer in 15 Minuten zu-
riickzulegen und dabei immer in Bewegung zu sein.” Sie hatte dabei
die Aufgabe, all das bewusst wahrzunehmen, was sich auf dieser Stre-
cke an Eindriicken ergaben. Durch langsames Erleben und bewusstes
Wahrnehmen wurde deutlich, wie selektiv Wahrnehmen ist und durch die
Vorgabe eines Zeitverstdndnisses geférdert wird. In der Folge schaute die

2 Dies ist Menschen sicherlich in der Regel mehr oder weniger bewusst. Sie erfahren es
beim Warten an Haltestellen, bei roten Ampeln wenn sie es eilig haben oder aber lieber
zu spat kommen wiirden usw. In diesem Prozess ist es wichtig, diese Erfahrung noch ein-
mal aktuell zu erleben.

2 Weder ein grenzenlose Beschleunigung noch eine generelle Verlangsamung sind produk-
tiv und 6kologisch. Es gilt das jeweils angemessene Tempo zu finden, Zeitstress zu mini-
mieren und die Fahigkeit zu haben, das innere Tempo selbst jederzeit zu finden. Siehe
dazu auch Schlote (2000)

» Fiir Zweifler sei angemerkt, dass dies eine durchaus ernsthafte und tatséchlich so durch-
gefiihrte Ubung ist.

Zeiterleben ist
vom Kontext ab-
héingig

Rhythmus, Zeit
und Energie ver-
binden
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GP auf die Uhr und die Sekundenzeiger, nun aber (probeweise) mit der
Vorstellung: ,,Schon wieder sind X Sekunden fiir mich entstanden, die ich
in einer fir mich jetzt sinnvollen Weise ausgefiillt habe!“ Danach folgt
wiederum eine Zeit der ruhigen Betrachtung des Sees, die von der Auffas-
sung begleitet wurde, es sei nun gut und richtig, die entstehende Zeit in
dieser Weise zu genieflen, den auftauchenden Gedanken zu folgen und so
vielleicht Losungen zu finden. Erst eine verdnderte Wahrnehmung von
Ablédufen durch ein bewusstes Erleben der Zeit ermdglicht hiufig einen
Zugang zu neuen Sichtweisen und bringt fast unmerklich zugleich auch
Losungen mit sich.

Im weiteren Verlauf liel ich die GP eine kleine, eher unscheinbare
Konfliktsituation herausfinden, in der Reibung entstanden war, aber ver-
s6hnlich endete. Die weitere Beschreibung ergab, dass nach Ablauf des
Konflikts die Beziehung zu dem Konfliktbeteiligten durch ein Gefiihl, et-
was Vertrauen verloren zu haben, belastet war. Nach genauer Analyse
war es moglich, den Ablauf so einzugrenzen, dass die Handlung, die den
Vertrauensverlust verursachte, identifizierbar wurde. Diese Handlung
wurde zu Beginn von der GP als kleiner, oberflichlicher Ausrutscher be-
zeichnet, der ,,nicht schlimm war®. Erst durch eine Zeitdehnung, d.h. dass
die entscheidenden Bruchteile von Sekunden des Ablaufs im inneren Er-
leben wiederholt und dann zeitlich gedehnt und so in Ruhe wahrgenom-
men werden konnten, wurde deutlich, wie die andere Person durch eine
kleine Handlung das Vertrauen verletzt hatte.*® Jetzt erst war es moglich,
ein neues Verstandnis der Ausgangssituation zu finden und durch ein Ge-
sprich das Vertrauen wieder zu starken.

An diesem Beispiel erlebte die GP die Moglichkeiten, die durch ein
verdndertes Zeiterleben ausgelost werden. Daraus resultierte der Wunsch,
die Auffassung ,,Zeit entsteht!” umzusetzen. Wir entwickelten daher eine
individuelle Strategie, die zum einen Prdsenz der Auffassung ,,Zeit ent-
steht™ gewdhrleistete. Zum anderen stellten wir sicher, dass der GP immer
wieder die Wahrnehmung der eigenen Rhythmen und damit des aktuellen
Energiezustandes moglich war. Dadurch war sie in der Lage, sowohl Pha-
sen zu erleben, in der sie passiv war, Entspannung genielen konnte, als
auch mit sehr hoher Produktivitit zu arbeiten.

% Fiir Personen mit Geliisten zur Rache, Vergeltung usw. sei an diesem Punkte angemerkt,
dass es hier eben nicht um die Losung der Schuldfrage, sondern um eine Neutralisierung
der Verletzungen der GP und um Moglichkeiten der positiven Bearbeitung geht.
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12 Die Reise endet

Zum Abschluss des Coachings mit einem Umfang von 6 Terminen®’ bat
ich die GP wieder die Skala von 1 bis 10 zur Hand zu nehmen und ihre
aktuelle Zufriedenheit mit ihrer Situation mit einer Zahl zu benennen. Sie
nannte die Zahl 7,8 und brachte ihre Uberzeugung zum Ausdruck, in na-
her Zukunft in den Bereich der 9 zu gelangen. AbschlieSend vereinbarten
wir, nach etwa einem Monat Zwischenbilanz zu ziehen. Die Initiative
hierzu sollte von der GP ausgehen, wihrend dieser Zeit stand ich bei Be-
darf jederzeit als Ansprechpartner zur Verfiigung.

Die Riickmeldung erfolgte 3 Wochen nach dem letzten Treffen durch
einen Anruf der GP. Demnach habe sie die gewiinschten Ziele nun zu
etwa 85 Prozent erreicht und sei zuversichtlich, in Kiirze 95 Prozent zu
erreichen. Derartige Prozentzahlen sind sicherlich mit einer gewissen
Vorsicht zu geniefen, da eindeutige Bezugspunkte fehlen und die Selbst-
und Fremdwahrnehmung der GP durchaus unterschiedlich sein kénnen.
Es bleibt jedoch festzuhalten, dass die GP ihre Ziele weitgehend erreicht
und nach eigenen Angaben weitergehende positive Auswirkungen in eini-
gen Bereichen ihres beruflichen und privaten Lebens wahrgenommen hat.
Als weiteres Ergebnis zeigte sich die Bereitschaft, sich verstirkt mit den
eigenen Verhaltensweisen auseinanderzusetzen und neue Wege zu finden.
Dazu sollte unter anderem auch ein weiteres Coaching dienen, das in ei-
nem angemessenen® zeitlichen Abstand von etwa einem halben Jahr be-
ginnt.

Riickmeldung

" Diese Termine verteilten sich auf einen Zeitraum von zwei Monaten.

 Was unter angemessen zu verstehen ist, bestimmt die GP. Es ist allerdings darauf zu ach-
ten, dass nach erfolgreichen Verdnderungen eine Tendenz zu beobachten ist, ,alles* zu
wollen. Hier ist eine gemeinsame sorgfiltige Uberpriifung der Okologie der beabsichtig-
ten Verdnderungsprozesse unbedingt notig.
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