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Zusammenfassung

Durch die Beschreibung und Reflexion eines erfolgreichen Coachingprozesses
(mit einem Chefarzt) gibt der Artikel einen detaillierten Einblick in die Bera-
tungspraxis der Autorin. Neben einer Fille methodischer Anregungen bietet der
Artikel vor allem auch eine differenzierte Reflexion zur Rolle und zu den Inter-
ventionsmoglichkeiten der externen Beraterin. Coaching als individuell malige-
schneidertes Beratungsangebot im Spannungsfeld von Unternehmens- und Organisati-
onsentwicklung einerseits und personlicher Entwicklung eines konkreten Menschen
andererseits, bedeutet immer eine Gratwanderung. Der Klient muss sicher sein kon-
nen, dass Organisations- und Sachprobleme nicht psychologisiert und individualisiert,
andererseits individuelle Probleme aber auch nicht ,wegorganisiert® werden. Die Auto-
rin beschreibt, wie bei der Navigation im Coachingprozess die Mdglichkeiten und
Grenzen in beide Richtungen immer wieder austariert werden miissen. Zum Abschluss
schildert der Klient in zwei Kommentaren (1 bzw. 8 Jahre nach Abschluss des
Coachings), welche Wirkungen und welche Bedeutung er dem Coaching zuschreibt.
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Vom ‘einsamen Schachspieler' zum Teammaoderator -
Coaching am Beispiel einer Fallgeschichte

Unser Coaching-Verstandnis

Unter Coaching als Ergéanzung zu vielen anderen bereits etablierten Beratungsformen und Per-
sonalentwicklungsmafnahmen verstehen wir in unserem Beraterteam eine Kombination aus
individueller Beratung, personlichem Feedback und praxisorientiertem Einzeltraining in Fra-
gestellungen, die die eigene Rolle, Funktion und Personlichkeit betreffen. Im diskreten Rah-
men eines 4-Augen-Gesprachs und individuell zugeschnitten auf die konkrete Situation und
Personlichkeit unterstiitzen wir Fuhrungskréfte und Projektverantwortliche in einem professi-
onellen, vorzugsweise externen, Beratungs- und Trainingsprozess

e Dei ihrer personlichen Standortbestimmung, Entwicklung von Visionen und Formulierung
von Zielen,

¢ bei der Entwicklung geeigneter Problemldsungs- und Umsetzungsstrategien,

o bei der Analyse und Weiterentwicklung ihres Fiihrungsverhaltens,

e Dbei der Rollenkldrung und Positionsbestimmung in schwierigen Konflikt- und Entschei-
dungs-situationen,

o bei der Bewaltigung ihres Arbeitsalltags,

e beim Aufldsen von Denk- und Verhaltenshblockaden und dem Freisetzen von nicht genutz-
ten Potentialen.

Vorgesprache und weiteres Vorgehen

Themen, Zielsetzung, Ort, Dauer und Anzahl der Termine werden in einem ausfiihrlichen
Vorgesprach gemeinsam festgelegt. Im Unterschied zu kurzfristigen Beratungsaktivitaten gibt
der mittel- bis langerfristige Rahmen und der oft weiterreichende Kontrakt im extern durchge-
fuhrten Coaching die Mdglichkeit, starker die Konflikte im Schnittfeld von Rolle und Person
des Klienten' zu bearbeiten. Deshalb beachten und verkniipfen wir die Themen im Coaching
grundsétzlich unter drei Perspektiven:

1. Wie leitet der Klient sein Mitarbeiterteam, bzw. Bereich / Organisation / Unternehmen?

2. In welchen strukturellen Rahmen ist die Fragestellung eingebettet und welche Rolle spielt
der Klient im Fuhrungskontext seiner Organisation/ seines Unternehmens?

3. Wie steuert diese Person sich selbst und auf welche persdnlichen Ressourcen kann sie zu-
rickgreifen?

1 Im Sinne der Lesbarkeit wird im gesamten Text lediglich die mé&nnliche Sprachform verwandt.
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Wir interessieren uns fir die strukturelle Verknipfung und das Wechselspiel problem-
erzeugender Verhaltensweisen in den verschiedenen Perspektiven: Was bewirkt ein konflikt-
vermeidendes Verhalten, das im Kontakt mit dem eigenen Chef zu Problemen fihrt, im Um-
gang mit den Mitarbeitern oder im Umgang mit sich selbst? Was ist der strukturelle ‘gemein-
same Nenner' bestimmter Verhaltensweisen?

Gleichzeitig suchen wir nach Ressourcen und Verhaltenskompetenzen des Klienten, die fiir
die Problemltsung genutzt werden kdnnen: Wie 1aft sich eine Verhaltensstérke aus einem an-
deren Lebensbereich nutzen fiir die Losung des Filhrungsproblems?

In der Exploration arbeiten wir jeweils auch heraus, welche Aspekte und Kompetenzbereiche
von Fuhrung mit der personlichen Fragestellung beruihrt sind:

Fachlicher Auftrag und inhaltliche Arbeit (Sach- und Fachkompetenz),
Organisation und Ablaufsteuerung (Methodenkompetenz),

Rollen- und Beziehungsgestaltung (soziale und personale Kompetenz),
Rahmenbedingungen und politisch-strategisches Umfeld (strategische Kompetenz).

Auf diese Weise entsteht eine Matrix, mit deren Hilfe sich wéhrend des Vorgesprachs die
Themen und Ziele der Fihrungskréafte leicht mitvisualisieren lassen. Man kann dann fehlende
oder nicht benannte Perspektiven und Aspekte gezielt erfragen. So entsteht ein Uberblick und
roter Faden fiir den gemeinsamen Arbeitsprozel3, den wir jederzeit fir Zwischenbilanzen und
Kurskorrekturen nutzen kénnen. Es kommt nicht darauf an, dass alle genannten Ziele auch er-
reicht werden missen. Im Gegenteil, Ziele und Themen kénnen sich im Laufe eines Coaching-
Prozesses sehr verandern - aber gerade diese Veranderung ist dann auch wichtig zu dokumen-
tieren.
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Abbildung 1: Strukturierungshilfe fir Vorgesprache und Bilanzierungen im Coaching
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""WVom einsamen Schachspieler..."

Der Klient, von dem im Folgenden die Rede sein soll, ist seit mehreren Jahren als Chefarzt ei-
ner internistischen Klinik verantwortlich fiir 7 Stationen (3 Oberérzte, 14 Assistenzarzte, 3
medizinisch-technische Assistentinnen und mitverantwortlich fir 7 Stationsleitungen). Er ist
52, verheiratet und hat zwei Kinder (20 und 22 Jahre alt).

Zunachst kurz zur Vorgeschichte:

Herr W. hat vor ca. einem Jahr an einer Seminarreihe fir Flihrungskrafte bei mir teilgenom-
men. Ich erinnere ihn als einen Teilnehmer, der wenig eigene Themen und Probleme einbrach-
te, jedoch sehr interessiert und engagiert auf die Fragen und Themen der anderen Teilnehmer
reagierte. Er hatte nach dem Seminar angedeutet, dass er sich vielleicht "mal melden wirde
wegen bestimmter Probleme bei der jahrlichen Funktionsverteilung in seinem Arzteteam".

Etwa 1 Jahr spater meldet sich Herr W. telefonisch mit folgender Anfrage: Ob ich jemanden
wite, mit dem er mal (ber seine Leitungsfragen sprechen kénne, und ob ich vielleicht noch
einen Tip héatte, mit wem er ein 'begrenztes Beziehungsproblem' kldren kénne. Da ich in den
Fihrungsseminaren einen guten Kontakt zu Herrn W. hatte und auf meine Nachfrage deutlich
wird, dass es ihm nicht darum geht, von einem Mann beraten zu werden, bin ich irritiert und
hellhorig, dass er nicht mich direkt fragt, und spreche dies auch an: "Nanu, jetzt bin ich er-
staunt, warum Sie mich eigentlich nicht selbst fragen?" Diese Nachfrage kostet mich eine klei-
ne Uberwindung, da ich nicht als eine Beraterin dastehen mdchte, die es nétig hat, sich ‘anzu-
dienen'- andererseits weil3 ich, dass solche kurzen Erlebnisse des inneren 'Stutzens' oft
wertvolle Hinweise flr die Beratung enthalten. So war es auch hier: Im spateren Verlauf der
Beratung zeigte sich, dass die Schwierigkeit, andere um Hilfe zu bitten, uns noch in verschie-
denen Facetten beschéaftigen sollte. Herr W. war tber meine Nachfrage offensichtlich erfreut:
Er wisse ja, ich sei viel auf Reisen, und er habe gedacht, ich hatte keine Zeit. Er wirde aber
sehr gerne mit mir arbeiten. Wir verabreden ein Vorgesprach von ca. drei Stunden an einem
Termin, zu dem Herr W. sowieso in der Gegend zu tun hat.

Vorgespréach (1. Sitzung)

Ich schlage Herrn W. vor, dass er mich zunéchst auf den neuesten Informationsstand bringt
(was hat sich seit unserer Zusammenarbeit vor einem Jahr veréndert?), dass wir dann seine
Anliegen und Themen sichten und erste Kldrungsziele formulieren. Dann wirden wir tberle-
gen, welche VVorgehensweise geeignet sei, und den Rahmen der Beratung gemeinsam festle-
gen. Als er Einverstandnis signalisiert, beginnen wir mit der Frage: "Was ist inzwischen pas-
siert? Was hat sich inzwischen veréndert?"

Angeregt durch die Fihrungsseminare hat Herr W. in der Klinik einiges verandert: Er hat die
regelmaRige Frihbesprechung ("Morgenappell”) mit seinen Arzten starker auch fiir nicht-
fachlichen Austausch genutzt und fir die Fachfragen zusétzlich eine Art wochentlicher Fach-
supervision fiir die jungen Arzte eingerichtet, die bei den Mitarbeitern sehr gut ankommt. Au-
Rerdem hat er einige Konflikte mit einzelnen Chefarztkollegen anderer Abteilungen konstruk-
tiv regeln kénnen.

Wihrend der folgenden Exploration zu den Anliegen, Themen und Zielen fur die Beratung vi-
sualisiere ich - jeweils wenn ein Thema pragnant geworden ist - auf Flipchart und Metaplan-
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wand mit, so dass Herr W. wahrend des Gesprachs "den Uberblick™ behalt. Es ergeben sich
folgende Themen und Ziele fiir eine Beratung:

1.Im Umgang mit den Mitarbeitern / dem Arzteteam:

o Konfliktregelung in den regelmaRig auftretenden Konflikten bei der Umverteilung der
Funktionen (jedes Jahr). Herr W. mdchte erreichen, dass er zukiinftig nur noch Ziele und
Rahmenbedingungen benennt und Oberdrzte und Assistenzérzte die Neuverteilung selbst
steuern.

o Entwicklung einer Besprechungskultur, in der die Mitarbeiter sich eigenstandiger engagie-
ren (weg vom gewohnten chefzentrierten Appell-Charakter solcher Besprechungen, in de-
nen Herr W. sich zunehmend unwohl fiihlt, jedoch keinen rechten Ausstieg findet).

e Klarung eines schwelenden Konflikts, den er mit seinem Arzteteam um die organisatori-
sche Anbindung eines Notarzteinsatzfahrzeugs an seine Abteilung hat.

2.Im Umgang mit dem Fihrungskontext/ institutionellen Kontext:

e Herr W. mdchte fiir sich klaren, wie er zukiinftig mit der hoch Konkurrenten und destruk-
tiven Chefarztrunde umgehen kann und will und wie er

o als Chefarzt zur Entwicklung einer anderen Fiihrungskultur im Krankenhaus (kooperativer
Fuhrungsstil) beitragen kann.

3.Im Umgang mit sich selbst (*'inneres Team"'):

Ohne nach dem 'begrenzten Beziehungsproblem' (s.0.) zu fragen, erfahre ich durch zirkulére

Fragen ("Was wiirde lhre Frau, Ihr Sohn, lhre Tochter dazu sagen, wie Sie sich in Konflikten

verhalten? ... wie Sie wohl als Chef sind? ... wie Sie mit ihrem Team umgehen?"), dass er zur

Zeit privat emotional unter einem ziemlichen Druck steht (Hauskauf, Ehekrise, Zweifel, ob er

an der Ehe festhalten will). Als personliche und private Ziele im Umgang mit sich selbst for-

muliert er:

o Herausfinden, ob er noch eine Entwicklungsperspektive mit der Ehefrau sieht oder sich
langfristig trennen will;

e sich insgesamt klarer werden tber seine berufliche Perspektive ("Kann ich meine Rolle und
Rollengestaltung verédndern oder will ich langfristig aussteigen aus dem Klinikbetrieb?")

Zum Abschluss der Explorationsphase erklare ich Herrn W. das Modell des ‘inneren Teams™:
Dass es fur Klarungsprozesse mit anderen wichtig sei, sich vor allem auch tber sich selbst im
klaren zu sein. Es gebe immer und in jedem Menschen verschiedene Seiten und Strebungen
der Personlichkeit, die sich je nach Thema und Situation verschieden stark zu Wort melden.
Diese inneren Seiten kdnne man sich vorstellen wie ein Mitarbeiterteam, deren verschiedene
Interessen und Fahigkeiten es als Leiter zu verbinden und zu integrieren gelte.

Ich wiirde gerne mit ihm noch einmal gemeinsam zusammentragen, welche 'inneren Mitarbei-
ter' er denn von sich kennen wirde. Ich bitte ihn, den verschiedenen Seiten jeweils Rollen zu
geben wie ein Regisseur, der ein Stiick besetzen will.

Ihm fallen folgende inneren Seiten ein, die ich wahrend des Gesprachs auf dem Flipchart mit-
visualisiere:

Die Idee, am Konflikt beteiligte innere Seiten der Personlichkeit als 'inneres Team' darzustellen, habe ich von
Schulz von Thun tbernommen. Sie wurzelt in Identifikationstechniken aus Gestalttherapie und Psychodrama.
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o Einer, der es gewohnt ist, immer die 'Nr.1' zu sein, ein Siegertyp;

e ein 'PreuRe’, der mit hohem PflichtbewuRtsein alle Leistungsanforderungen erfullt und dies
auch von anderen erwartet ("Jungen weinen nicht');

e eine Art 'dicke Mammi', die sich viele sorgende Gedanken um andere macht (Familie und
Mitarbeiter), fast ein bilchen gluckenhaft;

e ein 'wildes Kind', das manchmal nicht weil3, wohin mit der ganzen Energie, aber eher selten
auf der 'inneren Biihne' Gehor bekommt, sich dann zusammentéte mit

¢ einem 'Penner’, Briickenschléfer (wie Marius Muller-Westernhagen), der ganz gern mal mit
3-Tage-Bart und einem Fl&schchen Wein irgendwo am Strand néchtigt, am liebsten ge-
meinsam mit einer Art

e ‘Robert Redford' mit Motorrad, der manchmal einfach abhaut und dann gébe es da noch

¢ einen 'faulen Sack’, der mit Hauspuschen und Bierpulle vorm Fernseher hangt und sich am
liebsten bedienen
1aRt.

e Jﬁuc il .. luick sdbsk (Duseres 'thu’)

Wameg2iel 5 Trvbaickiliny -
Oclev EZJI”.'/K S > q?“sﬁuh‘ .
Treuweay ZeC

Abbildung 2: Visualisierung zum inneren Team
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Bei der Betrachtung seines 'inneren Teams' tiberlegen wir dann, welche Seiten in der Arbeit
lebendig sind (Preul’e, Nr.1, Mammi). In der Ehe lebt neben diesen drei Seiten noch der ‘faule
Sack'. Alle anderen Seiten (wildes Kind, Redford, Penner) filhren schon seit langer Zeit ein
Schattendasein und kommen nur in der Freizeit bei sporadischen Treffen mit verschiedenen
Freunden zum Zuge.

Es fallt Herrn W. leicht, sich auf seine innere Bildwelt einzulassen. Dies entspricht unserer Er-
fahrung mit Flhrungskraften: Wenn man ein plausibles Modell (‘'Team’) anbietet, das nah an
der eigenen Erfahrungswelt liegt und eine Distanzierungsmoglichkeit schafft (draufschauen,
aufzeichnen, von den Seiten als eigenstdndigen Personen reden), fallt es vielen Menschen
leichter, etwas von sich in dieser halbverschliisselten Form mitzuteilen. Da die Arbeit mit dem
'inneren Team' distanzierte oder verschlossene Menschen u.U. einladt, ihre personlichen Inti-
mitdtsbedlrfnisse und inneren 'Zensoren' zu Ubergehen, sollten nur psychologisch-
therapeutisch geschulte und vor allem diagnostisch erfahrene Berater intensiv mit diesem Mo-
dell arbeiten.

Nach der recht dichten Exploration des 'inneren Teams' frage ich Herrn W., welchen Zeitrah-
men er sich vorgestellt hat, um die vor uns an der Metaplanwand aufgelisteten Themen und
Anliegen zu bearbeiten. Seine Vorstellung ist 3-4 Stunden. Dann erkldre ich meine Vorge-
hensweise und meinen VVorgehensvorschlag:

Ich wiirde leider auch nur mit Wasser kochen und deshalb mit ihm nur arbeiten wollen, wenn
wir fur die beruflichen Themen mindestens 1/2 Jahr Zeit hatten, z.B. mit monatlichen Sitzun-
gen a 3 Stunden. Danach konne er bilanzieren, was er verandert habe bzw. dann noch bearbei-
ten wolle. Um das Ehethema und auch die Frage der langfristigen Lebensplanung wirklich be-
arbeiten zu konnen, sei ein anderer Rahmen notwendig als fur ein Coaching (Ehe- oder
Lebensberatung, anderes Setting und andere Zeitstruktur, evtl. starkerer Tiefgang). Er miisse
sich deshalb entscheiden, ob er sich parallel oder im Anschluf? an unser Coaching in eine ent-
sprechende Beratung begeben wolle. Ich wiirde ihm dann entsprechende Kollegen an seinem
Wohnort empfehlen.

Ich hatte Widerstand gegen den groReren Zeitaufwand erwartet, merkte aber, dass Herr W. e-
her erleichtert schien Uber dieses Angebot: Eine weitere Facette der Eigenschaft, nicht um Hil-
fe bitten zu kdnnen und die eigenen Anliegen nicht ernst zu nehmen, die sich ja schon im Tele-
fonat (s.0.) gezeigt hatte. Wir einigen uns zundchst auf funf 3-stlindige Treffen in 4-6
wochigen Abstanden sowie Uber Kosten und Termine. Herr W. beschlief3t, zunéchst mit dem
Coaching-Prozess zu beginnen und dann 'mal weiterzusehen'.

Im folgenden kurzen Gesprach zum Abschluf? der Sitzung vertiefen wir die Frage, wieso Herr
W. leichter fur andere sorgen kann als fr sich selbst. Er erwéhnt als Beispiel eine kurze Szene
aus der Klinik vom selben Vormittag, in der er einem Mitarbeiter behilflich war. Einer der
kompetentesten Assistenzérzte hatte ihn um die Reduzierung seiner Arbeitszeit auf eine halbe
Stelle gebeten, da er mehr Zeit fir sich haben wolle. Herr W. hatte dem jungen Arzt spontan
seine Unterstiitzung zugesagt, auch versprochen, ihm behilflich zu sein, wenn er spéter diese
Entscheidung riickgangig machen wolle. Er war angesichts der Konkurrenzsituation in der
Fachausbildung der Arzte beeindruckt von dem Mut des Assistenzarztes, seine personlichen
Belange so konsequent wichtig zu nehmen, und hatte dies dem jungen Arzt auch mitgeteilt.

Da mir scheint, dass er diese Fuhrungssituation mit dem Mitarbeiter einseitig aus seiner per-
sonlichen Identifikation mit dem vermeintlichen Freiheitsdrang des Assistenzarztes gestaltet
hat, lenke ich seinen Blick auf den Rollenkontext (Perspektive: als Fihrungskraft im Umgang
mit dem Mitarbeiter-Team). Es stellt sich heraus, dass Herr W. weder die genauen Beweg-
grunde des Mitarbeiters erfragt noch reflektiert hat, was diese organisatorische Verédnderung
fur ihn als Klinikchef und fiir das Mitarbeiter-Team bedeuten wirde.
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Ich konfrontiere ihn mit diesem Rollenkontext, indem ich sage: "Aus lhrer personlichen Per-
spektive kann ich lhre Reaktion gut nachvollziehen. Wenn ich allerdings Ihr Mitarbeiter ware,
ware ich jetzt wegen der schnellen Zusage ziemlich irritiert und frustriert. Als Mitarbeiter

habe ich mir diesen Schritt vermutlich lange und reiflich Gberlegt und bin jetzt verwundert,
wie leicht (und leichtherzig) ich ersetzbar sein soll."”

Herr W. fallt aus allen Wolken: Er habe im Gesprach aus einem Gefuihl der Wertschatzung ge-
handelt und gehe davon aus, dass dies dem Mitarbeiter auch bewuft sei, schlieBlich habe er
ihm vor einem halben Jahr erst gesagt, dass er ihn nach Beendigung der Ausbildungszeit gerne
Ubernehmen wolle. Mich erinnert diese Formulierung an Ehemanner, die sagen: "Ich habe
meine Frau geheiratet, dann muss sie doch wissen, dass ich sie liebe - das muss man doch
nicht immer wieder sagen!" Herr W. muss uber diesen Vergleich lachen, bleibt aber skeptisch,
ob ich das nicht tbertrieben sehe.

2. Sitzung: Auflésung der Gruppe in Einzelkontakte

Herr W. berichtet: Er hat dem Assistenzarzt Herrn K. noch einmal genauer seine Einstellung
als Chef zu der halben Stelle erldutert und dabei erfahren, dass Herr K. tatséchlich frustriert
tiber seine Reaktion gewesen sei. Die Umsetzung der halben Stelle, die er so bereitwillig zuge-
sagt und inzwischen auch bei der Verwaltung durchgesetzt hat, sto3t im Team auf Widerstand.
Er will heute fur sich kléaren, wie er zwischen den verschiedenen Konfliktparteien besser ver-
mitteln kann (Schwerpunktthema fur diese Sitzung).

Bei der genauen Exploration des Konflikts ergibt sich folgendes Bild:

Der fachlich begabte Herr K., der in Zukunft auf einer halben Stelle arbeiten mdchte, will in
Kdrze turnusméaRig im Sinne seiner Fachausbildung in die Intensivstation wechseln. Dies stof3t
auf den Widerstand des dortigen Pflegepersonals als auch den des zweiten Assistenzarztes, der
die Station gemeinsam mit Herrn K. versorgen miifte. Beide Seiten befiirchten, dann zu oft
mit den Belastungen und den medizinisch z.T. brisanten Fragen allein dazustehen. Zusétzlich
gibt es persdnliche Vorbehalte des Pflegepersonals gegen Herrn K., er sei zwar fachlich kom-
petent, aber im menschlichen Umgang unbeliebt. Der verantwortliche Oberarzt sieht keine
Probleme, wenn Herr K. mit einer halben Stelle auf der Intensivstation arbeitet ("'schliellich
sei er ja auch noch da"). Er meint, das Pflegepersonal "solle sich nicht so anstellen” und vor al-
lem sich nicht in &rztliche Belange einmischen.

Herrn W. ist jedoch sehr daran interessiert, die insgesamt gute Zusammenarbeit mit dem Pfle-
gepersonal zu erhalten. Er hat in dieses Thema in den letzten Jahren erfolgreich viel Energie
investiert. Herr W. fuhlt sich im Brennpunkt der verschiedenen Interessen aufgefordert, die
Konfliktregelung selbst in die Hand zu nehmen, zumal er sich als Mitverursacher sieht. Er hat
bisher Einzelgesprache mit allen Beteiligten in diesem Thema gefiihrt. Da es ihm jedoch noch
nicht gelungen ist, eine Losung herbeizufiinren und der Funktionswechsel von Herrn K. in ca.
vier Wochen geplant ist, fuhlt Herr W. sich zunehmend unter Druck.

Meine eher banale und naheliegende Nachfrage, warum er denn alleine nach einer Lsung su-
che, statt die Beteiligten zu einem gemeinsamen Kl&rungsgespréch an einen Tisch zu bitten,
verunsichert ihn. Bei der weiteren Exploration wird ihm bewuf3t, dass er trotz einiger Schulung
in Moderationstechniken im konkreten Konflikt dazu neigt, die Gruppe in Einzelkontakte auf-
zultsen, alle Winsche und Interessen der Beteiligten durch eine von ihm ausgetiftelte Organi-
sationslosung weitestgehend zu berticksichtigen.

Diese Haltung findet sich auch im Privatleben wieder, wo Herr W., wenn ihm Fragen oder
Konflikte angetragen werden, mit hohem Engagement Ldsungsvorschlage erarbeitet, oft bevor
er das Problem Uberhaupt richtig verstanden hat.

Beispiel: Seine Frau erzahlt ihm von ihrer Sorge um ihre Zukunft als selbstandige Architektin.
Er setzt sich hin und arbeitet VVorschlage aus, wie sie ihre Selbstandigkeit langfristig gestalten
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kann, und wundert sich dann, dass sie auf diese doch 'genialen’ VVorschlége eher trotzig abweh-
rend reagiert.

Mit dieser Eigenart, sich schnell auf Lésungen zur (Weg-) Organisation von Stérungen und
Konflikten zu stiirzen, befindet sich Herr W. in guter und zahlreicher Gesellschaft besonders
unter Fihrungskraften. Sowohl in der Flihrungssituation als auch in dem privaten Beispiel
vermeidet er, den Konflikt und die Schwierigkeiten (dahinterliegende personliche Interessen,
Befuirchtungen und Erwartungen) zunéchst erstmal fur alle Seiten deutlicher werden zu lassen,
um erst danach gemeinsam nach Lésungswegen zu suchen.

Beim Versuch, sich einmal vorzustellen, alle betroffenen Konfliktparteien an einen Tisch zu
bringen, wird Herrn W. 'mulmig' zumute: "...dann hab ich die Sache nicht mehr im Griff, wer
weil3, was dabei herauskommt..."

Wir erarbeiten im Folgenden eine VVorgehensweise, wie er unter Einbindung des Oberarztes
eine Sitzung zur Konfliktklarung und gemeinsamen Ldsungssuche mit den Betroffenen mode-
rieren kann. Kernkriterium fiir eine Konfliktlosung ist fur Herrn W., dass das betroffene Pfle-
gepersonal die Lsung mittragt. Die Schwierigkeiten, die Herr W. in der Moderation erwartet,
lassen wir jeweils in kleinen Rollenspielen konkret werden und erarbeiten dann Handlungsal-
ternativen, so dass sich Herr W. fiir die Sitzung nicht nur methodisch-technisch, sondern auch
gefuhlsmé&Rig vorbereitet flhlt.

3. Sitzung: Der einsame Schachspieler
Was war inzwischen?

Herr W. berichtet: Er hat die vorbereitete Sitzung zur Konfliktklarung (s.0.) erfolgreich mode-
riert: Es ist ihm gelungen, eigene Ldsungsvorschlédge zuriickzuhalten und die Beteiligten
selbst zu Wort kommen zu lassen. Dies ist ihm besonders schwer gefallen, als das Pflegeper-
sonal (der Stationsleiter und zwei anwesende Schwestern) heftige und anscheinend auch be-
rechtigte personliche Kritik an Herrn K. zum Ausdruck brachten. Zu diesem Zeitpunkt habe er
gedacht: "Jetzt wird mir mulmig, hoffentlich gerat der Streit nicht aus den Fugen und es wird
schlimmer als vorher!" Er war dann erstaunt zu merken, dass, nachdem das 'Kritikgewitter'
voriber war, der Stationsleiter selbst einen verséhnlichen Vorschlag zur Lésung machte, der
von allen Beteiligten schnell akzeptiert wurde (drei Monate Probelauf, dann Zwischenbilanz).
Ich erklare Herrn W., dass bei Konfliktklarungen die sachliche Loésung oft schnell gefunden
werden kann, wenn alle Beteiligten nicht nur ihre Argumente, sondern auch ihre Interessen,
Vorbehalte, Zweifel und Angste hinreichend zum Ausdruck bringen konnten.

In dieser Sitzung will Herr W. dringend Gber einen Konflikt mit seinem gesamten Arzteteam
sprechen. Ihm sei beim Nachdenken wahrend der Fahrt schon klar geworden, dass er da wohl
auf &hnliche Weise den Kontakt zu seinen Mitarbeitern verloren habe, wie im Beispiel mit
Herrn K. und der Intensivstation.

Es geht um die organisatorische Anbindung eines Notarzteinsatzfahrzeugs an seine Abteilung,
die von seinen Arzten abgelehnt wird. Der Konflikt ist aktuell soweit zugespitzt, dass die Mit-
arbeiter sich beim Personalrat beschwert haben und der Personalrat das Projekt aufgrund for-
maler Fehler gestoppt hat. Diese Aktion hat im gesamten Krankenhaus einigen Wirbel ausge-
l6st, Herr W. kommt direkt aus einer kurzen turbulenten Sitzung mit seinem Arzteteam. Er hat
den Mitarbeitern ziemlich sauer vorgehalten, dass diese sich an den Personalrat gewandt haben
statt an ihn direkt. Daraufhin hat der Sprecher der Assistenzarzte geantwortet: "Wir haben ja
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mehrfach versucht, Ihnen unsere Zweifel und Bedenken mitzuteilen, aber Sie wollten sie ja
nicht wirklich horen. In so einem Fall bleibt uns nur der Personalrat!" Daraufhin hat Herr W.
spontan beleidigt und vorwurfsvoll reagiert: "Wenn das so ist, dann lassen wir das ganze Pro-
jekt eben sausen, dann soll das eben ein anderes Krankenhaus tibernehmen!™

Herr W. mdchte nun fur sich kldren, wie er sich in diesem Konflikt weiterhin verhalten kann.
In seinem momentanen Zustand von Arger und Enttauschung scheint es fir ihn nur zwei We-
ge zu geben: Entweder "mit Harte durchziehen™ oder das Projekt fallenlassen. Um Herrn W.
aus der gefuhlsméaRigen Blockierung und der polarisierenden Haltung herauszuhelfen, sage
ich: "Vielleicht gibt es ja auch noch andere Wege nach Rom? Aber bevor wir dartiber nach-
denken, wiirde ich gerne nochmal die ganze Konfliktgeschichte von A-Z nachvollziehen, um
mit Ihnen festzustellen, wo Sie denn den Kontakt zu ihrem Arzteteam genau verloren haben!™

Was war passiert?

Das Krankenhaus war vor ungeféhr einem Jahr von der Stadt und dem DRK angefragt wor-
den, im Rahmen der Notfallversorgung des Einzugsgebietes ein Notarzteinsatzfahrzeug (NEF)
mitzubetreuen und organisatorisch in die Klinik zu integrieren. Im Falle einer Ablehnung
wirde man dies einem Konkurrenz-Krankenhaus im Umfeld antragen. Die Krankenhauslei-
tung war hochst interessiert, dieses Projekt an ihr Haus zu binden. Nachdem die Vorverhand-
lungen abgeschlossen waren, wurde vor etwa einem 3/4 Jahr vom é&rztlichen Direktor eine
Vollversammlung der gesamten Arzteschaft des Krankenhauses einberufen, auf der zum Pro-
jekt NEF informiert werden sollte.

Herr W. erinnert sich: Nach dem Informationsteil reagierte der drztliche Direktor auf die erste
kritische Nachfrage eines Assistenzarztes sinngemaR mit der AuBerung: "Wenn Sie das NEF
nicht wollen, gibt es sowieso eine Dienstanweisung!" Weil er sah, dass die jungen Arzte vom
arztlichen Direktor in dieser Sitzung mit ihren Bedenken eher abgeschmettert wurden und
weil ihn das Thema fachlich selbst sehr interessierte, versuchte Herr W. durch konstruktiv-
kritische Fragen mehr Klarheit Gber fachliche und organisatorische Voraussetzungen und
Auswirkungen des Projekts herzustellen. In der Reflexion sieht er deutlich, dass hier durch die
Briskierung der Mitarbeiter bereits die ersten Weichen flr den spateren Konflikt gestellt
worden waren.

Nach dieser Vollversammlung hatte Herr W. sich intensiv anhand von Literatur und Erfah-
rungen anderer Kliniken zum Thema NEF informiert. Er ging davon aus, dass es schon eine
Losung geben wirde, mit der man die inzwischen auch in seiner Abteilung heftiger gedufer-
ten Bedenken vor allem der Assistenzdrzte zerstreuen konnte.

In der Reflexion nennen wir diese Phase den “Rickzug des einsamen Schachspielers” an sein
Schachbrett, weil er sich hier bereits 'berufen' fihlt, im Alleingang organisatorisch-
planerisch ‘ans Werk' zu gehen (ohne hierfir von der Krankenhausleitung offiziell beauftragt
zu sein und ohne Riickhalt in seinem Team).

Nach dieser Phase gab es eine Chefarztkonferenz, auf der er seine 'Losung' als konkreten Or-
ganisationsvorschlag (Anbindung des NEF an seine Abteilung) vorstellte. Nachdem ein Kol-
lege ein Gegenmodell vorgestellt hatte (Anbindung des NEF an eine andere Abteilung), ent-
stand eine zunéchst unentschiedene, spéter gereizt-aggressive Stimmung. Aufgrund der
aktiver vorgetragenen Argumente und der vermutlich grofReren Akzeptanz von Herrn W. wur-
de dann ohne langere Diskussion sein Organisationsmodell beschlossen und Herr W. mit der
Umsetzung beauftragt (... dann machen Sie das!").

Auf meine Nachfrage, was ihn denn bewogen habe, diesen Auftrag so anzunehmen, obwohl er
die ablehnende Haltung seiner Mitarbeiter kannte und die ungekléarte Konkurrenzsituation in
der Chefarztrunde doch offensichtlich gespurt hatte, erinnert sich Herr W.: Er hatte zwar auch
einen kurzen Anflug von Bedenken, weil er splrte, dass der Beschluss eher aus Ungeduld
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und nicht aus inhaltlicher Uberzeugung gefalt wurde. Fir ihn Gberwog aber eindeutig die
Uberzeugung, dass seine Abteilung am kompetentesten im Thema Notfallversorgung sei und
eine Anbindung des NEF an seine Abteilung fur seine Mitarbeiter Vorteile schaffen konne -
auch wenn sie das im Moment noch nicht einsehen wiirden (Zusatzqualifizierung, Stellenge-
winn, Mitsteuerung bei der Zuweisung von Notfallpatienten in die verschiedenen Kliniken der
Umgebung).

Wir rekonstruieren, dass innerlich folgendes passiert ist: Die mit dem Auftrag verbundene
Anerkennung und Bestétigung seiner Kompetenz und seines Organisationstalents hat eine Art
inneren Motor angeworfen, der lauter und schneller lief als das 'leise Glockchen' seiner Zwei-
fel. Dieser Motor wird von zwei Seiten seines 'inneren Teams' in Schwung gehalten: VVon der
"Nr.1", die motiviert ist, strategisch zu denken und Spitzenleistungen zu bringen, und vom in-
neren "Preullen”, der vertritt: "Mit etwas Disziplin und langem Atem schaff ich das auch al-
leine!"

Herr W. présentierte dann diesen Losungsvorschlag - perfekt auf Flipchart vorbereitet - seinen
Mitarbeitern und war irritiert und argerlich, als diese nach dem Vortrag signalisierten: "Alles
schon und gut durchorganisiert, aber wir wollen das NEF trotzdem nicht, wir wollen keine
Verénderung in unserem Bereich!" Besonders argerte Herrn W., dass die Mitarbeiter sich gar
nicht mit seinen sachlichen Argumenten auseinandersetzten und auch gar nicht anerkannten,
dass er sich intensiv bemiiht hatte, VVorteile fur sie zu schaffen.

Wir rekonstruieren nun mit Hilfe des 'Kommunikationsquadrates' (hach Schulz von Thun),
dass Herr W. kein 'Ohr' hatte fiir die implizite 'Selbstkundgabe' und die 'Beziehungsbotschaft'
seiner Mitarbeiter: "Wir &rgern uns, wie uns hier was vorgesetzt wird, an dem wir nicht betei-
ligt werden; ... die wollen ja doch bloR ihre Prestigesteckenpferde ausbauen auf unsere Kos-
ten...; wir furchten eine Zusatzbelastung ohne entsprechenden Ausgleich;... wir fuhlen uns
nicht ernstgenommen mit unseren Bedenken und Argumenten.” Statt sich fur diese Bedenken
genauer zu interessieren und die Mitarbeiter in Zielsetzung und Organisation des NEF konkret
einzubeziehen, klebt Herr W. mit 'Ohr und Schnabel' an der Sachseite des Konflikts. Er erlebt
die Haltung der Mitarbeiter als fehlende Bereitschaft und Fahigkeit, iber den Tellerrand der
nachstliegenden personlichen Interessen hinauszublicken, ja sogar als kindlich-trotzige Ver-
weigerung, die man nicht ernst nehmen kann und vertieft sich stattdessen weiter in seine Pla-
nungen (sucht Mitarbeiter aus, regelt die Anschaffung des Autos etc.), bis dann schlieBlich -
sechs Wochen bevor das Projekt starten soll - die Mitarbeiter beim Personalrat die 'Notbrem-
se' ziehen.

Nach dieser Exploration fassen wir zusammen, was 'schiefgelaufen’ ist:

1. Bereits bei der ersten Information zum NEF wurde den Mitarbeitern signalisiert: "Ihr maRt
sowieso tun, was wir anordnen, also macht es nicht so kompliziert!" - und damit eine
Chance auf Beteiligung der Betroffenen und eine von den Mitarbeitern getragene Organi-
sationslosung vertan.

2. Herr W. hat in der Chefarztrunde einen 'Auftrag' angenommen, mit dem er sich bereits auf
eine Losung festgelegt hat ("Anbindung NEF an seine Abteilung!"), ohne die Unterstiit-
zung der Krankenhausleitung und der anderen Chefarzt-Kollegen fiir das Projekt konkret
abzusichern. Ebensowenig wurde der Personalrat einbezogen.

3. Er hat im Alleingang nach Ldsungen gesucht, statt in seinem Team Situation, Rahmenbe-
dingungen, Ziele und seine personlichen Interessen zum Thema NEF offenzulegen, mit
den Mitarbeitern zu diskutieren und dann gemeinsam nach Ldsungen zu suchen bzw. den
Interessenkonflikt gleich auszutragen. Dadurch hat er - zumindest in diesem Thema - das
Vertrauen seiner Mitarbeiter verloren.
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Herr W. ist nach der umfassenden Rekonstruktion der Konfliktgeschichte offensichtlich be-
troffen. Um keine einseitig individualisierende Sicht des Konflikts entstehen zu lassen (*'es
liegt alles daran, wie ich als Person bin ..."), mache ich Herrn W. nochmal darauf aufmerk-
sam, wie sehr sich in diesem Konfliktverlauf die autoritdre Fiihrungskultur des Krankenhau-
ses insgesamt spiegelt - zu der er sich dann allerdings passend verhalt: Entscheidungen wer-
den als 'Order von oben' durchgesetzt, es gibt keine dialogische Besprechungskultur, keine
gelebten Modelle von Mitsprache und Mitbeteiligung, keine aktive Personalentwicklung,
Konflikte werden nicht ausgetragen und geldst, sondern verleugnet oder wegorganisiert (Per-
spektive 3: Unternehmenskontext).

In der verbleibenden Stunde erarbeiten wir die Zielsetzung von Herrn W. und eine mogliche
Vorgehensweise zur kurzfristigen Konfliktklarung: Herr W. méchte zwei Ziele erreichen: den
z.Z. offenen und direkten Dialog mit seinen Mitarbeitern erhalten und gleichzeitig die Ver-
antwortung fur eine Organisationsldsung ans Direktorium zuriickgeben, ohne damit die Chan-
ce flr einen neuen Ldsungsversuch zu gefédhrden. Nachdem diese Zielsetzung geklart ist, ent-
werfen wir folgende mdogliche VVorgehensweise:

e Herr W. konnte den Arztlichen Direktor um die kurzfristige Einberufung der Chefarztrun-
de bitten mit dem Signal: "Ich brauche dringend eine Situationsklarung!" und ihn kurz
vorinformieren.

¢ In dieser Chefarztrunde konnte er seine Situation offenlegen und mitteilen, dass er das Pro-
jekt nicht gegen den Willen seiner Mitarbeiter durchziehen wird und den Auftrag deshalb
in dieser Form zurtickgibt. Er sei aber bereit, weiterhin als Experte im Thema NEF einen
Prozef zu initiieren und zu begleiten, in dem man versuchen kann, das NEF als Projekt ab-
teilungsubergreifend zu organisieren. Voraussetzung sei allerdings, dass die Mitarbeit fur
die Arzte freiwillig sei und das Projekt von der Krankenhausleitung und der Chefarztrunde
die Kompetenz erhalte, sich selbst zu organisieren. Ebenso musse die Beteiligung des Per-
sonalrats sichergestellt werden. Er brauche in dieser Sache eine klare Stellungnahme der
Krankenhausleitung und der Chefarztkollegen.

e Herr W. konnte dann eine Abteilungssitzung mit seinem Arzteteam einberufen, z.B. mit
folgendem Tenor: "Ich habe nachgedacht tiber lhren 'Notruf' beim Personalrat. Es tut mir
leid, dass ich Ihre Bedenken nicht ernst genug genommen habe. Mir ist klargeworden, dass
ich dieses Projekt nicht ohne lhre Uberzeugung durchfiihren kann und will. Ich habe es
deshalb in dieser Form erst mal ans Direktorium zurtickgegeben und mdchte heute noch-
mal die Geschichte, Ziele und Situation zum NEF aus meiner Sicht rekapitulieren und den
neuesten Stand aus der Krankenhausleitung und Chefarztrunde hierzu berichten."

e Herr W. konnte einen seiner Oberérzte bitten, in dieser Sitzung die Diskussionsleitung zu
Ubernehmen, und den Verlauf mit ihm kurz vorbesprechen.

Nach der Sitzung bin ich nicht ganz sicher, ob es Herrn W. gegeniiber seinen Mitarbeitern ge-
lingen wird, Uber seinen 'beleidigten’ Schatten zu springen und tatsachlich die Verantwortung
fur den Konflikt zu Gbernehmen. Auch in Bezug auf die Chefarztrunde habe ich 'zwei Seelen
in meiner Brust'. Einerseits denke ich: hoffentlich wird ihm das offene Eingestandnis, dass er
sich dem Widerstand seiner Mitarbeiter beugt, in der autoritdren Fihrungskultur nicht als
"Flhrungsschwache™ angelastet. Andererseits: Wer, wenn nicht er als fachlich angesehener
und menschlich respektierter Kollege kdnnte so einen kulturprovozierenden Schritt im Al-
leingang sonst riskieren.

An diesem Punkt zeigt sich die regelmafige Gratwanderung von Coachingprozessen: Wel-
chen Einflul kann der Klient als Einzelperson auf die konstruktive Veranderung des Systems
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nehmen, bzw. welche Prozesse erfordern eindeutig eine Arbeit mit der gesamten Filhrungs-
spitze bzw. dem jeweiligen Bezugssystem? Was muten wir Klienten im Coaching zu, wenn sie
sensibler werden flr eigene blinde Flecken, fir Konflikt- und Dialogvermeidung, wenn sie
neue Verhaltensweisen ausprobieren wollen und dann feststellen, dass sie die destruktive
Fihrungskultur ihrer Institutionen eben nicht als Einzelpersonen veréandern kbnnen, wenn sie
daftir aber die Grenzen ihrer EinfluBmaoglichkeiten umso besser wahrnehmen?

4. Sitzung: Halbvoll oder Halbleer ?

In der ndachsten Sitzung berichtet Herr W., dass die geplanten Gespréche in der Klinik bereits
zu einer guten Klarung und zu einer Entlastung seines Teams gefiihrt hatten. Die Chefarztkol-
legen héatten zun&chst verbl(ifft reagiert, sich dann aber problemlos auf seinen VVorschlag ein-
gelassen. In der Sitzung mit seiner Abteilung hétten sich zu seinem Erstaunen dann gleich
mehrere Arzte gefunden, die unter der neuen Voraussetzung am Projekt NEF mitarbeiten
wollten und auch gleich Vorschlage hatten, wie man Arzte anderer Abteilungen einbeziehen
konne. Eine entsprechende abteilungstibergreifende Konferenz sei bereits terminiert.

Diese tiberraschend schnelle und erfolgreiche Kl&rung hat jedoch bei Herrn W. selbst nicht zu
einer Entlastung gefiihrt, sondern er scheint im Gegenteil in einer drgerlich-unzufriedenen
Stimmung. Offensichtlich hat ihn die letzte Coaching-Sitzung, in der wir vorrangig auf eine
schnelle Wiederherstellung seiner Handlungsféhigkeit als Fihrungskraft konzentriert waren,
emotional auf einer tieferen Ebene beruihrt. Herr W. berichtet, ihm seien wahrend der letzten
Tage eine Fulle von Situationen aus seinem Leben eingefallen, in denen er sich "abgerackert"
hat, sich mit viel Energie und Aufwand fir Themen und Menschen eingesetzt hat und dann
auf &hnliche Reaktionen gestol3en ist wie jetzt in seinem Team. Er hat "keine Lust mehr, sich
immer fur andere krummzulegen und nur Gegenenergie zu ernten”.

Was ist hier 'innerlich’ passiert?

Herr W. ist im Begriff, einen strukturellen Aspekt seiner Personlichkeit zu erkennen: "Was
mir jetzt passiert ist, hab ich schon x-mal in dieser oder ahnlicher Form erlebt!" Solche Er-
kenntnisse sind oft entlastend im Sinne von 'Aha-Erlebnissen’: "... jetzt verstehe ich ... so lauft
das also immer ab!" Man gewinnt wieder Uberblick und neue Perspektiven, wie man selbst
aktiv zur Veranderung solcher Muster beitragen kann. Hierzu muss jedoch zunéchst eine
emotionale Verarbeitung stattfinden. An dieser Stelle befindet sich Herr W. im Moment: Er ist
konfrontiert mit der Sinnlosigkeit vieler derartiger Anstrengungen in seinem Leben und erlebt
eine Geflihlsmischung aus Arger, Traurigkeit, Verzweiflung und Trotz nach dem Motto:
"Wenn das alles so ist, dann streng' ich mich eben gar nicht mehr an!”

Es hat in solchen Momenten m.E. wenig Sinn, mit 'Engelszungen’ an die Einsicht zu appellie-
ren, dass in der gewonnenen Erkenntnis die Chance zur Verénderung liegt, oder zu trgsten im
Sinne von "ist doch schon alles ganz prima gelaufen in der Klinik!"

Ich sage stattdessen: "Der Blick zuriick liegt lhnen im Moment offensichtlich néher als der
Blick auf lhren Erfolg und die Frage, wo Sie die neuen Erfahrungen nutzbringend anwenden
kénnen. Man kann natirlich immer das 'halbvolle Glas Wasser' auch als 'halbleeres' erleben,
das entscheidet jeder Mensch in jedem Moment fiir sich neu. Mich wiirde interessieren, was
Sie im Moment daran hindert, mit der neuen Lernerfahrung ausgerustet in die Zukunft zu bli-
cken". Herr W. antwortet: "Ich glaube, dass ich mich mit einem grof3en Teil meiner Energie
immer wieder selbst ausbremse und dass ich da grundsatzlich etwas &ndern miite, ich weil3
aber nicht, wie!"
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Auf die Frage, ob ihm ein Bild oder ein Vergleich einféllt zu seiner Anstrengung und der Ge-
genenergie beschreibt Herr W. seine Situation so: "Ich laufe wie eine Dampflokomotive mit
Volldampf voraus und komme nur zu 15% vorwarts.” Als Bild fiir die Gegenenergie féallt ihm
ein riesiger Schiffsanker ein, der die Dampflok ausbremst.

Hier stellt sich eine weitere grundsatzliche Frage des Coaching Verstandnisses: Ist es sinn-
voll, der emotionalen Blockierung nachzugehen, indem man sie ganzheitlich pragnant werden
18Rt - oder soll man sie umschiffen und direkt an Losungsalternativen arbeiten? Bei dem von
mir gewéhlten Weg (préagnanter werden lassen / am Widerstand arbeiten) begibt man sich in
den Grenzbereich zwischen Coaching und Therapie und dieser Schritt erfordert das erklérte
Einverstandnis des Klienten ebenso wie eine entsprechende Ausbildung des Coach. In diesem
Fall war ich mir diagnostisch sicher, dass Herr W. ausreichend Ich-Stabilitat und emotionale
Beweglichkeit fiir eine punktuelle emotionale Vertiefung mitbrachte.

Ich erkldare Herrn W. deshalb, dass mir dies ein pragnantes und wichtiges Bild zu einem exis-
tentiellen Thema in seinem Leben zu sein scheint und dass solche Bilder oft mehr helfen, sich
selbst zu begreifen als ein analytisches Dariiber-Reden.

Ich frage ihn, ob er Lust hat, sich von diesem Bild (Lok und Anker) anregen zu lassen und
wahrzunehmen, welche Phantasien, Assoziationen und Bilder ihm dazu noch einfallen. Als er
das bejaht, gebe ich Herrn W. Stifte und Flipchart und entwarne ihn vor moglichem Leis-
tungsdruck: "Es gibt keine Kunst-Zensur! Falls Sie jetzt innerlich in Leistungsdruck geraten,
konnen Sie auch mit links malen. Es geht vielmehr darum, sich Zeit zu nehmen und Ihre Emp-
findungen, Gedanken und Assoziationen zu diesem Thema in Bild-Form zu Papier bringen."
Ich vermute, dass Herrn W. das Malen leichter fallen wird, wenn er ungestort ist, was er be-
stétigt. (Hier ist eine kurze Abklarung wichtig, da es ebenso Menschen und Situationen gibt,
bei denen es im Gegenteil wichtig ist, den Betroffenen nicht mit seinen inneren Bildern alleine
zu lassen.) In der folgenden 3/4 Stunde koche ich Kaffee und bereite einen Imbif3 vor.

Das in Braunttnen gehaltene Bild beschreibt Herr W. folgendermafen: "Ich sitze in einer
Dampflok auf einer Theaterbiihne vor vollem Publikum und will mit der Lok von der Buhne
abfahren ins Grine. Die Lok ist aber an einen Riesenanker angekettet, der fest um eine alte
griechische Sdule gelegt ist, so dass sich die Lok nicht vorwarts bewegen kann. Oben in einer
Loge sitzen drei alte Méanner, einer davon ist mein Vater. Die drei machen zynische Spriiche
wie ‘ein Mann ein Wort - runter von der Biihne!" oder ‘wenn du geschwiegen héttest, warst du
Philosoph geblieben' u.&. Das Publikum wird langsam unruhig, weil es in diesem Theater so
ist, dass jeder nur einen kurzen Auftritt hat und dann soll eigentlich der N&chste kommen,
aber ich blockiere die Biihne!" (= Abb.3)

Nachdem Herr W. seine Bedréngnis als Lokfuhrer auf der Theaterbiihne geschildert hat, bitte
ich ihn, sich einmal vorzustellen, wie es ihm wohl an Stelle der S&ule in dieser Szene auf der
Buhne gehen wiirde.

Diese Identifikationstechnik aus der Gestalttherapie soll ihm helfen, die verschiedenen Aspek-
te seiner Person, die er in seinem Bild zunachst in Symbolform verdichtet hat, riickzutiberset-
zen mit dem Ziel, sie als Teil seines 'inneren Teams' zu sich gehdrend zu verstehen und zu ak-
zeptieren.
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Abbildung 3: Bild des Klienten zu seiner inneren Situation (von mir nachgezeichnet)

Da das Bild sehr komplex und die Bearbeitung sehr umfangreich war, beschranke ich mich im
Sinne der Lesbarkeit und Nachvollziehbarkeit im Folgenden auf die Zusammenfassung der
wesentlichen Aspekte:

Er formuliert aus der Situation der S&ule: "Ich stehe hier seit vielen 100 Jahren fest und sicher
und frage mich, was der Larm da unten soll, warum hangen die sich an mir fest, statt da unten
einfach mal den Anker loszumachen!" Diese S&ule scheint also fiir einen Teil seiner Person zu
stehen, der in all den emotionalen Turbulenzen festgegriindet auf dem Boden steht (‘auf dem
Teppich bleibt'?) und flr Stabilitat sorgt.

Als Anker beschreibt er seine Situation folgendermalien: "Ich hénge hier festgezurrt an der
Kette zwischen Séule und Lok und kann mich nicht riihren, beide zerren an mir. Eigentlich
gehore ich ans Meer und hoffe, dass man mich dort mdglichst bald auch wieder hinbringt!"
Dieser Teil scheint fur die fremdbestimmt erlebte Anstrengung von Herrn W. zu stehen und
gleichzeitig die Sehnsucht nach Freiheit (Strand-Sonne-Meer) auszudriicken.

Die Gleise scheinen fiir eingefahrene Spuren und Vorstellungen zu stehen, wie alles im Leben
zu gehen hat. In der Identifikation formuliert er das sinngemdl so: "Wir wissen genau, wo's
langgeht! Alles uns nach!"

Die Lokomotive als Symbol seiner vergeblichen Anstrengungen im Leben ist erschépft und
argerlich auf den Lokfihrer: "Ich muss mich hier schrecklich anstrengen und komme doch
nicht vorwarts. Der Lokfuhrer soll doch endlich den Anker abhéngen, damit ich hier loskom-
me!"
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Ich frage daraufhin: "Was glauben Sie denn aus der Sicht der Lokomotive, warum der Lok-
fuhrer das nicht macht?" Die Lok antwortet spontan: "Weil er nicht mal weil3, wo der Riick-
wartsgang ist. Der kennt mein Betriebssystem nicht im mindesten! Kann ja gar nicht richtig
fahren, nimmt sich ja keine Zeit, das Betriebssystem genauer zu studieren! Der will immer nur
vorwartskommen - auf Situationen, in denen man sensibel rangieren muss wie hier, ist der
doch gar nicht eingestellt!"

An dieser Stelle ist Herr W. sichtlich betroffen - die Bedeutung dieser Analogien flr sein Le-
ben scheinen ihm unmittelbar klar zu sein, so dass jede weitere Deutung tberflissig und un-
angemessen ware.

Nach einer Pause des nachdenklichen Schweigens fragt Herr W. plétzlich: "Was fang ich
denn nun damit an? Wie soll es denn jetzt weitergehen?" Ich antworte: "Was wiirden Sie als
erfahrener Arzt sich selbst denn jetzt dazu raten?" Der ‘innere Arzt' von Herrn W. ist schnell
aktiviert und antwortet spontan: "Jetzt gehst du am besten erst mal 'ne Runde spazieren, dann
einen Kaffee trinken, da du ziemlich erschépft bist - und da es in der Klinik ja ziemlich gut
lauft, konntest Du Dir in den nachsten Wochen Ruhe und Zeit nehmen, um dein 'inneres Be-
triebssystem' genauer zu studieren!”

5. Sitzung: Lebensgeschichtliche Einordnung, Zwischenbilanz und Neukontrakt

In der néchsten Sitzung berichtet Herr W. gutgelaunt, die Projektgruppe um das Notarztein-
satzfahrzeug habe inzwischen ein Organisationsmodell erarbeitet und sei mit Elan dabei, es
umzusetzen. Herr W. kommt mit zwei Interessen: Er mdchte rlckblickend die letzte Sitzung
noch einmal einordnen und verstehen, warum er sich immer wieder unabgestimmt und unge-
fragt engagiert und nicht merkt, wie er dabei den Kontakt zu seinen Kollegen oder Mitmen-
schen verliert. AulRerdem ist fiir diese Sitzung die Zwischenbilanz angesetzt und er mdchte
dartiber sprechen, wie es weitergehen soll.

Herr W. bringt zundchst den Spruch der "alten Herren in der Loge' (Bild in der letzten Sitzung)
in Verbindung mit der deutlichen Grundbotschaft in seinen autoritér-lieblosen Elternhaus:
"Egal wie schlecht es einem geht, jeder muss selbst zusehen, wie er klarkommt! Uber Gefiihle
spricht man nicht, tiber Kritik schon gar nicht! Reden ist Silber, Schweigen ist Gold! Nur so
kann man sich Respekt und Achtung bei anderen verschaffen (‘Philosoph bleiben’)".

Ihm ist deutlich geworden, dass diese Botschaften exakt der Klinikkultur entsprechen. Die Bi-
lanz unseres Arbeitsprozesses ergibt, dass Herr W. die akuten Konflikte mit seinen Mitarbei-
tern zu einer guten Ldsung gefiihrt hat und sich jetzt stérker grundsétzlichen methodischen
Fragen zuwenden mdchte.

Wir verabreden auf seinen Wunsch drei weitere Arbeitsgesprache zum Thema Teamentwick-
lung in seinem Arzteteam. Die Frage aus dem Vorgesprach "Wie kann ich als Chefarzt zu ei-
ner anderen FUhrungskultur im gesamten Haus beitragen?" ist fiir Herrn W. in den Hinter-
grund gertckt. Es fallt mir schwer, dies zu akzeptieren, da ich aus externer Perspektive die
Zusammenarbeit in der Chefarztrunde und in der Krankenhausleitung recht problematisch
finde. Meine Hinweise, es kdnne sinnvoll sein, direkt vor Ort diese Themen mit einem exter-
nen Beraterkollegen in Angriff zu nehmen, finden zu diesem Zeitpunkt bei Herrn W. keine
Resonanz.

Folgeprozesse: Vom ‘einsamen Schachspieler’ zum Teammoderator

In den folgenden drei Coaching-Sitzungen bleibt fiir Herrn W. die zentrale Frage: "Wie kom-
me ich von der Chefzentrierung (unter der ich leide, von der ich aber schwer lassen kann)
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zu einem kooperativen Flhrungskonzept, das auf Teamentwicklung und berufsgruppeniber-
greifende Entwicklung der Abteilung setzt?"

Die Themen dieser Sitzungen sind:

e Verbesserung des Besprechungssystems zwischen Arzten und Pflegepersonal zur Vernet-
zung von Informationen und vorhandenen Kompetenzen,

e Initiierung eines Prozesses zur Entwicklung und Definition von Erfolgskriterien fur die
gemeinsame Arbeit von Arzten und Pflegepersonal,

e Einfihrung regelmafiger und systematischer Feedback-Prozesse und Mitarbeitergespréache
im Arzteteam,

e Vorbereitung einer Moderationssequenz zur anstehenden jahrlichen Funktionsverteilung,
die die Leitungskrafte des Pflegepersonals aktiv mit einbindet

Diese Sitzungen haben einen starker methodisch-instruierenden Charakter und fiihren dazu,
dass Herr W. sich allmahlich mit einem neuen Rollenverstdndnis (vom Macher und ‘einsamen
Schachspieler' zum Teammoderator) anfreundet.

In der Chefarztrunde entsteht wéhrend des Gesamtprozesses - wohl auch ausgeldst durch die
ungewohnte Rollengestaltung von Herrn W. und einige erfolgreiche Moderationen in abtei-
lungstibergreifenden Konflikten - eine Neugier und Offnung gegeniiber externer Unterstiit-
zung (Herr W. hat inzwischen offen kommuniziert, dass er sich in Fiihrungsfragen von Zeit zu
Zeit externe Beratung einholt). Etwa ein halbes Jahr nach unserer Zwischenbilanz wird Herr
W. vom érztlichen Direktor beauftragt, mich flr eine Beratung der gesamten Chefarztrunde zu
gewinnen: Zwei Abteilungen haben durch die Konkurrenz zweier Krankenhduser in der Um-
gebung einen akuten Belegungsriickgang. In der Chefarztrunde sind massive Konflikte iber
die Frage entstanden, wie man damit umgehen solle. Ich empfehle, diesen Beratungsproze
von unserem Coaching zu trennen, und vermittle Herrn W. an zwei Kollegen aus unserem Be-
raternetzwerk.

Wéhrend diese Kollegen in der Folgezeit mit der erweiterten Krankenhausleitung ein Projekt
zum Thema "Patientenorientierung und Marketing im Krankenhaus" starten, lauft das
Coaching mit Herrn W. nach den insgesamt vereinbarten acht Sitzungen seit etwa zwei Jahren
als gelegentliche telefonische Beratung weiter.

Die Anrufe beziehen sich meistens auf aktuelle Konfliktmoderationen oder Mitarbeiterge-
sprache, deren Vor- und Nachbereitung Herr W. kurz mit mir ergrtert. Da wir aus den aus-
fuhrlichen ersten Sitzungen seine personlichen Starken, aber auch seine strukturellen Ver-
fuhrbarkeiten und personlichen Fallstricke kennen, ist es jetzt sehr schnell mdglich, ihn auf
Rollenunklarheiten oder Eskalationsgefahren hinzuweisen bzw. ihm mit methodischen Ideen
weiterzuhelfen. Da ich von meinen Kollegen tber den Stand des Organisationsentwicklungs-
projektes informiert bin, kann ich Herrn W. jeweils auch auf VVerbindungsmaglichkeiten mit
den dort laufenden Prozessen hinweisen.

Uber die Entwicklung des Ehethemas hére ich beil4ufig, dass die Ehefrau sich inzwischen in
eine Beratung begeben hat, die zu einigen spannenden Veranderungen in der Paardynamik
fuhrt und Herrn W. zwingt, sich starker auch mit den Anliegen seiner Frau auseinanderzuset-
zen. Die Uberlegung, sich aus dem Klinikbetrieb langfristig zurtickzuziehen, hat offensicht-
lich durch die verénderte Rollengestaltung fir Herrn W. an Aktualitit verloren, zumindest
wurde sie von ihm nicht mehr thematisiert.
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Schlussbemerkung

Coaching als individuell maf3geschneidertes Beratungsangebot im Spannungsfeld von Unter-
nehmens- und Organisationsentwicklung einerseits und personlicher Entwicklung eines kon-
kreten Menschen andererseits, bedeutet immer eine Gratwanderung. Der Klient muss sicher
sein kdnnen, dass Organisations- und Sachprobleme nicht psychologisiert und individualisiert,
andererseits individuelle Probleme aber auch nicht wegorganisiert werden.

Im beschriebenen Coaching mit Herrn W. gab es sowohl Angebote (Verfiihrungen?) zur the-
rapeutischen Behandlung, als auch zur Entwicklung der Vorstellung, Gber die Einzelperson
des Klienten quasi einen Organisationsentwicklungsprozess steuern zu kénnen. Ich hoffe, ich
konnte zeigen, wie bei der Navigation im Coachingprozess die Mdglichkeiten und Grenzen in
beide Richtungen immer wieder austariert werden massen.

Nachbefragungen
1 Jahr spater: Kommentar des Klienten

Ein Jahr nach Abschluss unseres Coaching-Prozesses bat ich den Klienten, mir schriftlich fol-
gende Fragen zu beantworten: 1. Was machen oder erleben Sie heute anders und fihren es auf
unsere Zusammenarbeit zurlick? 2. Wenn Sie sich an die Coaching- Sitzungen erinnern, was
glauben Sie, hat Ihnen damals besonders geniitzt? Herr W. antwortete ausfiihrlich und sehr
personlich:

,»Zu 1.:Ich habe aus unserer gemeinsamen Arbeit sowohl fiir meinen Beruf wie auch fiir mein
Privatleben gelernt, bei aktuellen Problemen oder Fragen zunéchst die eigene Position dazu zu
bestimmen und auch zu formulieren. D.h. zundchst Klarheit fur mich und Klarheit fiir Andere
zu schaffen. Erst danach stellt sich die Frage der Problemlésung.

(Innere) Fuhrung heilRt fur mich heute nicht mehr, méglichst schnell gute, eigene Lésungen
bereit zu stellen, sondern die eigene Haltung zu kléren, deutlich zu machen, ggf. erst zu ent-
wickeln aber auch zu &ndern, falls erforderlich. Es scheint mir, als wirde sich so ein Klima
schaffen lassen, in dem andere sich konstruktiv um Ldsungen bemiihen. Diese Ldsungen fas-
zinieren mich haufig durch unerwartete Kreativitat. Meine eigenen Schultern und Kopf sind
entlastet, indem ich keine Uberzeugungsarbeit mehr zu leisten brauche. Die letzte , Funktions-
verteilung® der Klinikassistenten war ein Leichtes. Meine Schweilausbriiche gehoren der
Vergangenheit an.

Mit Widerstand gehe ich anders um. Friher verstand ich Widerstand gegen meine Projekte
oder gegen meine Losungen als teilweise oder ganzliche Ablehnung meiner Person, die mich
herausforderte, den Widerstand zu brechen bis hin zur Alles-oder-nichts-Methode. Weder die
Gefahren noch die aufwendigen Energieverluste solchen VVorgehens waren mir wirklich be-
wufdt. Inzwischen lerne ich mehr und mehr, Widerstand zu verstehen als Auftrag an mich, bis-
her nicht gesehene Aspekte verstehen zu lernen. Ich spire, dass meine Haltung in Wider-
standssituationen heute weniger durch Argwohn, sondern durch Neugier bestimmt wird.
Konflikte sind heute nicht weniger, aber sie sind nicht mehr so ,fundamental‘, sie fiihren oft
genug zu neuen Erkenntnissen, teilweise machen sie sogar Spal3.*



MAREN FISCHER-EPE "VOM EINSAMEN SCHACHSPIELER ZUM TEAMMODERATOR"

20

Zu 2.: ,, Fiir mich besonders hilfreich habe ich das enge Riickmeldesystem erlebt. D.h. ich hat-
te durch regelméBige ,Hausaufgaben® (Umsetzen von Erkenntnissen) die Chance, die Richtig-
keit des Erarbeiteten unmittelbar zu tberprifen, ggf. auftretende Schwierigkeiten in engem
zeitlichen Zusammenhang zu Kklaren und zu veréndern. Dadurch stellte sich rasch ein Gefihl
des Vertrauens in den eingeschlagenen Weg ein, auch wenn die einzelnen Schritte mir teil-
weise wirklich schwer gefallenen sind."

8 Jahre spater: Kommentar des Klienten

Nach 8 Jahren bat ich den Klienten telefonisch, mir folgende Frage zu beantworten: ,,Kénnen
Sie sich aus der Distanz der 8 Jahre an irgend etwas aus unserem Coaching-Prozess erinnern,
das heute in Threr Arbeit noch eine Rolle spielt? Seine Antwort war:

,» Ich erinnere mich nicht mehr an viele Details, aber die wichtigste Erkenntnis war damals,
dass Ménner in Fuhrungspositionen sich nur schwer Hilfe holen kdnnen. Das wirkt bis heute
nach: ich kann andere um ihre Meinung, um Anregungen und um Hilfe bitten. Das flhrt auch
dazu, dass ich mir mehr Zeit fir Entscheidungen lasse und mehr darauf achte, das sie auch fir
mein Umfeld vertréglich sind.

Ausgeldst durch die Gesprache damals habe ich meine Perfektionsanspriiche reduziert

und irgendwie meine Ziele anders formuliert. Ich muss nicht mehr alles fur alle optimal 16sen.
Konflikte moderiere ich eher oder gebe die Rahmenbedingungen vor und lasse die Mitarbeiter
selber Losungen erarbeiten. Statt die Klinik gegen alle Widerstdnde zum Highlight der Region
machen zu wollen, habe ich verschiedene andere Spielfelder fiir meine kreative Energie ge-
funden und dadurch mit kleinen Umwegschleifen oft mehr erreicht.

Was mich ebenfalls bis heute begleitet ist das Bild vom Theater, was ich damals malen sollte.
Jemandem wie mir, der keinen Bleistift in die Hand nehmen kann, ohne ihn abzubrechen, zu-
zumuten, ein Bild zu malen, war schon toll. Sprachlich hétte ich das alles niemals so auf den
Punkt gebracht.*



