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Einleitung

Coaching erlebt seit Jahren einen weltweiten Aufschwung und ist aus
vielen Bereichen unseres beruflichen und privaten Lebens nicht mehr
wegzudenken. Seit 2002 hat in Deutschland eine Phase vertiefter Profes-
sionalisierung eingesetzt, um dem Container-Begriff des Coaching ein
serivses Fundament zu geben (Boning, 2005). Im Rahmen der diesbeziig-
lich gefithrten Debatte kommt der Wirksamkeitsforschung eine wichtige
Rolle zu. Nach Auswertung von vier Metaanalysen kommen Kotte et al.
(2016) zu dem Schluss: »Coaching insgesamt wirkt, aber es wirkt nicht
immer.«

Die meisten Coaches gehen eklektisch vor und kombinieren verschie-
dene Methoden aus unterschiedlichen Psychotherapieschulen. Ziel dabei
ist, die Wirksamkeit und Effizienz ihrer Intervention zu erhéhen, indem
der Klient ein auf seine Bediirfnisse zugeschnittenes Beratungsangebot
erhilt. Dies wird von ihnen als ein erfolgsorientiertes und flexibles Vor-
gehen betrachtet. Der Eklektizismus wird jedoch haufig als ein konzept-
loses Herausnehmen und Vermischen unterschiedlicher Techniken kriti-
siert, dem weder ein theoretischer Hintergrund noch ein Menschenbild
zugrunde liegt.

So erscheinen dem niichternen Betrachter viele Coaching-Angebote
weder konzeptbasiert noch empirisch iiberpriift. Manche Angebote kon-
nen zwar durchaus Wirksamkeit vorweisen, besitzen aber kein wissen-
schaftlich fundiertes Konzept einschlieflich eines Erklarungsmodells fiir
den Erfolg ihrer Interventionen. Wiinschenswert ist beides — eine wissen-
schaftliche Fundierung und ein Wirkungsnachweis, der internationalen
Standards gentigt.

Vor diesem Hintergrund haben wir, Alica Ryba und Gerhard Roth, im
Jahr 2016 unser Buch »Coaching, Beratung und Gehirn — Neurobiologi-
sche Grundlagen wirksamer Verdnderungskonzepte« vorgelegt, in dem
wir nach Analyse gingiger Coaching- und Psychotherapiekonzepte die
Grundlagen eines integrativen und wissenschaftlich fundierten Coach-
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ing zu umreiffen versuchten (vgl. Kapitel 1.1 — Zusammenfassung). Im
Zentrum standen dabei unser »Vier-Ebenen-Modell« von Gehirn und
Psyche und das Modell der sechs psychoneuralen Grundsysteme, die zu-
sammen von uns inzwischen »Transformationsmodell« genannt werden
(siehe Kapitel 3.1), und die entsprechenden Schlussfolgerungen fiir das
Coaching.

Unser Buch hat in den zwei Jahren nach seinem Erscheinen eine sehr
giinstige Aufnahme erfahren, aber es besteht die Notwendigkeit einer
weiteren positiv-kritischen Diskussion. Wir sehen die fiir wirksames
Coaching zentrale Herausforderung darin, eine effektive Integration der
verschiedenen Interventionen auf Basis einer kohédrenten Theorie zu ent-
wickeln. Hierfiir bieten sich neurowissenschaftliche Erkenntnisse hervor-
ragend an.

Ein solcher integrativer Ansatz wird nicht nur im Coaching, sondern
auch in der Psychotherapie in Uberwindung »schulischen« Denkens seit
langerem gefordert, z.B. von Klaus Grawe (2004), ist aber nur mit erheb-
lichem kritischen Aufwand zu erreichen. Eine wissenschaftliche Fundie-
rung besteht in einem konsistenten Erkldrungsmodell fiir die Ursachen
und Griinde der Probleme, die durch Coachingmafinahmen behoben
werden sollen, sowie fiir die genauen Wirkungsweisen der Mafnahmen.
Grundaussage unseres Buches war und ist, dass Coaching-Mafinahmen
einen hohen Grad an Passung hinsichtlich der Personlichkeit des Klienten,
der Artund Stirke seiner Defizite sowie seiner Ressourcen und deren Vor-
geschichte haben miissen. Kurz gesagt: Vieles wirkt, aber nicht bei jeder
Person und bei allen Problemen. Coaching muss deshalb in seinen Maf-
nahmen stets sehr flexibel vorgehen.

Ein wichtiger Diskussionspunkt betrifft die Frage, wie Coaching sich
von Psychotherapie unterscheidet. Manche Coaches vertreten die Auf-
fassung, Coaching sei etwas fiir Gesunde und ziele vornehmlich auf be-
rufliche Probleme und Tétigkeiten ab. Psychotherapie habe hingegen mit
Belastungen und Storungen von Personlichkeit und Psyche zu tun. Eine
solche scharfe Abgrenzung nach Gesundheit und Krankheit trifft jedoch
auf zahlreiche begriffliche und praktische Schwierigkeiten. De facto zeigt
sich, dass es einen groen Uberschneidungsbereich der beiden Beratungs-
verfahren gibt. Thematisch riicken im Coaching die Wechselwirkungen
zwischen Personen und ihrer Professions- und Organisationswelt in den
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Fokus. Genau dies macht den besonderen Mehrwert dieses Beratungsfor-
mates aus. Rein geschiftliche Themen werden in diesem Rahmen somit
selten bearbeitet, ebenso wenig wie schwere psychische Stérungen. Aber
das grofSe Kontinuum der arbeitsbezogenen Probleme zwischen diesen
beiden Polen ist Thema des Coaching. Die Personlichkeit des Klienten
spielt dabei eine grofle Rolle, auch wenn andere Faktoren auf individueller,
Team- und Organisationsebene relevant sein konnen.

In Unternehmen und Verwaltungen haben scheinbar rein organisato-
rische Probleme nahezu immer auch mit Personen und Personlichkeiten
zu tun, mit den Einstellungen, Verhaltensweisen und Motiven der Vor-
gesetzten sowie Mitarbeitern. Jede soziale Interaktion und Kommunika-
tion wird bestimmt von der Personlichkeit der Beteiligten. Selbst beim
Waunsch einer Leistungssteigerung kommt der Coach nicht umhin, sich
mit der Personlichkeit, der Befindlichkeit und Motivationslage des Klien-
ten hinreichend zu befassen. Natiirlich kann die Personlichkeit im Coach-
ing starker oder weniger deutlich im Vordergrund stehen, aber ganz ohne
ihre Beriicksichtigung kommt kein Coaching aus.

Es ist deshalb fiir ein fundiertes Coaching-Konzept erforderlich, hin-
reichend Kenntnisse dariiber zu haben, wie sich Personlichkeiten in ihrer
Vielfalt entwickeln, von welchen wichtigen Faktoren dies abhdngt und wie
und in welchem Mafle man die Personlichkeit eines Menschen als Privat-
person und als beruflichen Partner dndern kann.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten haben sich Neurowissenschaftler
bemiiht, in enger Zusammenarbeit mit Personlichkeits-, Entwicklungs-
und Sozialpsychologen, Psychiatern und Psychotherapeuten die neuro-
biologischen Grundlagen der Entwicklung der Personlichkeit und Psyche
und damit auch die Moglichkeiten und Grenzen der Verdnderbarkeit des
Fiihlens, Denkens und Handelns zu erkennen. Dazu liegt inzwischen eine
kaum mehr iiberschaubare und oft schwer verstindliche Fachliteratur
vor, was erkldrt, dass diese Erkenntnisse bisher nur wenig Eingang in das
Coaching gefunden haben. Bisherige Versuche eines »Neuro-Coaching«
wurden fast ausschliefSlich von Nicht-Neurobiologen vorgenommen und
konnen deshalb kaum einer wissenschaftlichen Fundierung des Coaching
dienen.

Ein damit zusammenhingender Diskussionspunkt ist der Riickgriff auf
Erklarungsmodelle und Verfahren der Psychotherapie. Diese wurden hin-
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sichtlich ihrer Wirksamkeit in den vergangenen zwei Jahrzehnten einer
rigorosen Uberpriifung unterzogen. Die Wirksamkeitsstudien betreffen
folgende Punkte:

(1) Psychotherapie wirkt, allerdings weniger, als jeweils angegeben. Uber
alles hinweg wirken psychotherapeutische MafSnahmen bei einem
Drittel der Patienten gut und langfristig, bei einem weiteren Drittel nur
mafig bzw. nicht langfristig, und beim letzten Drittel iiberhaupt nicht.
Dies istim Ubrigen bei der Pharmakotherapie genauso.

(2) Zwischen den unterschiedlichen Richtungen gibt es tiber alles hin-
weg keinerlei Wirksamkeitsunterschiede, d.h. je nach Patient, Storung
und Lebensumstinden ist das eine Verfahren im Vergleich zu anderen
wirksamer oder weniger wirksam bis unwirksam.

(3) Psychotherapeutische Verfahren miissen auf unterschiedlichen Ebe-
nen ansetzen, ndmlich auf der Ebene des subjektiven Erlebens, des
Verhaltens und der Korperbefindlichkeit.

(4) Ein wichtiger Wirkungsfaktor — und oft der wichtigste — ist das Ver-
trauensverhdltnis zwischen Patient und Therapeut, »therapeutische
Allianz« genannt. In diesem Zusammenhang ist anstelle von rein ko-
gnitiven und rein gesprichsorientierten Verfahren die Ausrichtung auf
Emotionen, Bindung und Empathie zentral.

Fiir das Coaching sind diese Erkenntnisse sehr bedeutsam, denn sie stel-
len ein starkes Plidoyer dar fiir ein integratives und individualisiertes
Vorgehen auf den unterschiedlichen Ebenen, auf denen sich die Defizite
und Stoérungen manifestieren (Erleben, Verhalten, Korper). Wir haben
den Eindruck, dass das vorliegende Buch einen wichtigen Schritt in diese
Richtung darstellt. Dabei ist uns bewusst, dass unser Fokus auf die Person-
lichkeitsentwicklung des Klienten gerichtet ist.

Das Entwickeln einer integrativen Theorie ist ein anspruchsvoller und
kontinuierlicher Prozess — wir mdchten uns bedanken bei all denjenigen
Denkern, auf denen unsere Arbeit aufbaut, und um Nachsicht bitten bei
all jenen, deren Theorien wir nicht verarbeitet haben.

Wir haben uns entschlossen, verschiedene Coachingexpertlnnen zu
Wort kommen zu lassen, um einen integrativen Diskurs mit neurowissen-
schaftlichem Bezugsmodell anzuregen. Auferdem war es uns ein Anlie-
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gen, neben einer theoretischen Weiterentwicklung auch eine erste »Uber-
setzung« in praktische Interventionen zu liefern. Das Buch gliedert sich
somit grob in einen schwerpunktmafig theoretischen Einfithrungsteil
und einen praxisorientierten Teil, in dessen Zentrum die verschiedenen
Coachingansitze stehen, welche aus neurowissenschaftlicher Perspektive
kommentiert werden.

Der Einfithrungsteil startet mit einer kurzen Zusammenfassung der we-
sentlichen Konzepte aus unserem Buch »Coaching, Beratung und Gehirne.
Das von uns vertretene Grundkonzept eines neurobiologisch fundierten
Coaching, das Transformationsmodell, umfasst die psychodynamische
Grundiiberzeugung, dass dem bewussten Erleben und Tun unbewusste
und vorbewusste Geschehnisse zugrunde liegen. Deswegen schliefit sich
an den Einfithrungstext ein Beitrag von uns, der den Begriff des Unbewuss-
ten beleuchtet und verschiedene Zuginge aufzeigt. Dieser dient dariiber
hinaus als Orientierung, um den Begriff des Unbewussten in den folgen-
den Beitrdgen der anderen Autoren besser einordnen zu konnen.

Wir freuen uns, dass Klaus Eidenschink im Anschluss seine integrative
Metatheorie der Verdnderung darstellt. Diese identifiziert verdnderungswirk-
same Faktoren in den jeweiligen Coaching- und Psychotherapieansitzen
vor dem Hintergrund einer psychodynamisch-systemtheoretischen Kon-
zeption der Psyche.

Das Ziircher Ressourcen Modell, welches vor 25 Jahren als Selbstmanage-
ment-Training entwickelt wurde, gilt als wichtige Theorie im Coaching,
die nicht nur psychologische, sondern auch neurowissenschaftliche Er-
kenntnisse einbezieht. Wir schitzen es, dass Maja Storch und Julia Weber
das ZRM in unserem Buch vorstellen und uns um eine kritische Stellung-
nahme gebeten haben.

Der Beitrag von Hansjorg Kiinzli gibt einen wertvollen Uberblick iiber
den Forschungsstand der Wirksamkeit des Coaching und liefert somit wich-
tige Hinweise fiir Theoretiker und Praktiker.

Als grundlegend fiir jede Coaching-Praxis betrachten wir die Diagnostik
und das Beziehungsangebot des Coachs. Deswegen startet der praxis-
orientierte Teil mit einem Beitrag von Cord Benecke und Heidi Moller
zum Thema OPD-basierter Diagnostik im Coaching. Die Operationalisierte
Psychodynamische Diagnostik (OPD) ist in unserem Konzept insofern
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von Bedeutung, als sie eine Anregung fiir das Vier-Ebenen-Modell der
Personlichkeit gegeben hat (siehe Kapitel 3.1).

Der Beitrag von Alica Ryba beleuchtet den Wirkfaktor Beziehung und ver-
sucht Praktikern erste Hinweise zu der Frage zu liefern, wie genau eine
gute Beziehung im Coaching gefordert werden kann. Besonderer Dank
gilt hier dem Gestalttherapeuten Frank Staemmler, der sich als Interview-
partner zur Verfiigung gestellt und Einblick in seine Arbeit gewéhrt hat.

Kernstiick des Buches ist die Darstellung und neurowissenschaftliche
Kommentierung von unterschiedlichen Coachingschulen. Dazu haben
wir VertreterInnen verschiedener Ansitze gebeten, ihre Vorgehensweise
darzustellen und diese einer Stellungnahme durch uns auszusetzen. Dies
erfordert Offenheit und Mut, weshalb wir den im vorliegenden Buch ver-
tretenen Autorlnnen aufSerordentlich dankbar fiir ihr Mitwirken sind!
Selbstverstindlich hatten sie Gelegenheit, unsere Stellungnahmen ihrer-
seits kritisch zu tiberpriifen.

Wir haben uns bemiiht, die groflen Entwicklungslinien der Psycho-
therapie- und Coachingansitze vorzustellen. So findet sich vor jedem
dargestellten Coachingansatz eine kurze und systematische Einordnung
in seine Historie durch Alica Ryba. Erst dann stellt der oder die jeweilige
VertreterIn des Ansatzes diesen dar, wobei die praktischen Verdanderungs-
methoden einen besonderen Stellenwert einnehmen. Die jeweiligen Bei-
trage werden schlieflich aus neurowissenschaftlicher Perspektive durch
Gerhard Roth betrachtet. Folgende Coachingansitze werden auf diese
Weise behandelt:

Psychodynamisches Coaching: Heidi Moller und Thomas Giernalczyk
Generatives Coaching: Eva Wieprecht interviewt von Alica Ryba
Schemacoaching: Anke Handrock und Maike Baumann
Transaktionsanalyse: Ulrich Dehner

Emotionsfokussiertes Coaching: Claas-Hinrich Lammers
Korperzentriertes Coaching: Alica Ryba und Gerhard Roth
Personzentrierte Systemtheorie: Jiirgen Kriz

Losungsfokussiertes Coaching: Marco Ronzani

Praktisch alle Beitrige zeigen eine deutliche Tendenz zu einem »schulen-
tibergreifenden« Ansatz, was das traditionelle Schubladendenken bereits
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teilweise iiberwindet. Die Verbindung der jeweils dargestellten Konzepte
mit den Erkenntnissen der Hirnforschung ist dort leichter, wo diese
Konzepte, z.B. verhaltenstherapeutischer oder psychodynamischer Art,
bereits iiber Briicken zu den Bio- und Neurowissenschaften verfiigen.
Schwieriger wird es bei den als wirksam nachgewiesenen Coachingver-
fahren, die eher geisteswissenschaftlich und/oder rein praxisorientiert
sind, wie etwa die humanistischen Theorien (personzentrierte Therapie
oder Gestalttherapie), die Hypnotherapie oder die kdrperzentrierte The-
rapie. Hier geht es darum, die jeweiligen Wirkungsweisen in moglichst
plausibler Weise mit Prozessen im Nervensystem und Korper in Verbin-
dung zu bringen. Insofern betreten wir hiermit Neuland.

Unser Buch schliefdt mit einer zusammenfassenden Weiterentwicklung
unserer theoretischen Uberlegungen sowie den Beitrigen der verschie-
denen Autoren, welche in die Darstellung unseres Transformationsmodells
minden. Mit diesem Modell mochten wir Coaches eine neurowissen-
schaftlich fundierte Grundlage fiir integratives, professionelles Handeln
bieten. Jeder Coach kann damit seine eigene Praxis reflektieren und tiber-
priifen, inwiefern er die drei Interventionsebenen Erleben, Verhalten und
Korper in seine Beratung einbezieht. Die im Buch dargestellten Ansitze
und Methoden liefern Anregungen, um den eigenen Methodenkoffer zu
erweitern sowie das als wichtiger Wirkfaktor identifizierte Arbeitsbiind-
nis zu fordern. Wir mochten zu einer vertieften Auseinandersetzung mit
den einzelnen Ansitzen im Rahmen von Coaching-Weiterbildungen er-
muntern, denn auch aus neurowissenschaftlicher Sicht gilt "Ubung macht
den Meister«. Das integrative Handeln ist anspruchsvoll und bedarf neben
dieser mannigfaltigen Methodenkompetenz auch ein kohirentes theo-
retisches Modell, dessen Grundziige wir in unseren beiden Biichern dar-
gestellt haben. Wir wiinschen unseren Lesern eine inspirierende Lektiire
und freuen uns tiber Lob, Kritik und Anregungen.

Alica Ryba und Gerhard Roth
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Teil 1 — Theorie



1.1 Coaching, Beratung und Gehirn:
Neurobiologische Grundlagen wirksamer
Veranderungskonzepte
Gerhard Roth und Alica Ryba

In dieser Einfithrung fassen wir wichtige Erkenntnisse und Konzepte aus
unserem Buch »Coaching, Beratung und Gehirn« in komprimierter Form
zusammen, um eine Grundlage fiir die folgenden Ausfithrungen bereit-
zustellen.

Welche Interventionen wirken und welche nicht? -
Ergebnisse der Psychotherapie-Wirkungsforschung

Im Coaching findet eine Vielzahl von Interventionen Anwendung, die —
wie eingangs erwahnt —, von Ausnahmen abgesehen, hinsichtlich ihrer
Wirkung bisher nicht hinreichend empirisch tiberpriift worden sind. In
dieser Situation empfehlen viele Coaching-Experten, sich an Interven-
tionsformen anerkannter Psychotherapieverfahren zu orientieren, weil
bei ihnen sowohl ein wissenschaftlich fundiertes Konzept als auch der
Nachweis der tatsichlichen Wirksamkeit vorzuliegen scheint. Dabei muss
allerdings gefragt werden, wie wissenschaftlich fundiert und in ihrer Wir-
kung belegt die psychotherapeutischen Richtlinienverfahren tatsdchlich
sind. Dies betrifft die Ergebnisse der Psychotherapie-Wirksambkeitsfor-
schung, die inzwischen international einen hohen Standard erreicht hat.
Diese beziehen sich allerdings nur auf Verfahren, die vom »Wissenschaft-
lichen Beirat Psychotherapie« als »wissenschaftlich nachgewiesene Ver-
fahren« anerkannt wurden, nimlich die Verhaltenstherapie und die psy-
choanalytisch und tiefenpsychologisch fundierte Psychotherapie. Man
nennt sie deshalb auch »Richtlinien-Verfahrenc.

Zusammengefasst zeigt sich ein recht differenziertes und ziemlich kri-
tisches Bild (ausfiihrlich in Roth und Striiber, 2018):
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= Die verschiedenen Richtlinien-Psychotherapien geben fiir sich selbst
offiziell hohe Wirksamkeitsraten an und ziehen gleichzeitig die Wirk-
sambkeit der jeweils anderen Verfahren in Zweifel.

= Unabhingige internationale Untersuchungen zeigen jedoch: Die unter-
schiedlichen Richtlinienverfahren weisen im Gesamtvergleich die glei-
che Wirksambkeit auf, die zudem viel geringer ist, als offiziell behauptet
und ungefihr dem »Drittelgesetz« folgt, d.h., bei einem Drittel der Pa-
tienten zeigt sich eine deutliche langerfristige Wirkung, bei einem wei-
teren Drittel ist die Wirkung nur mafig oder nicht dauerhaft und beim
restlichen Drittel ist keine Wirkung feststellbar.

= Die jeweiligen Wirksamkeitsmodelle weisen trotz nachweislicher
Wirksambkeit der Verfahren aus neurowissenschaftlicher Sicht Mangel
auf.

= Wirksamkeitsstudien deuten auf einen gemeinsamen Wirkfaktor hin,
die »therapeutische Allianz« bzw. das »Arbeitsbiindnis«. Dieser Faktor
kann bereits einen grofen Teil der Wirkung eines Psychotherapiever-
fahrens erkldren.

= Die »Manualtreue« der Therapeuten, d.h. dass ein Therapeut auch den
Richtlinien seiner Schulzugehorigkeit entsprechend arbeitet, ist bei
allen Richtungen oft gering und wird auch nicht kontrolliert. Ob bei-
spielsweise ein kognitiver Verhaltenstherapeut tatsachlich nach dem
entsprechenden und vom Beirat als »wissenschaftlich fundiert« aner-
kannten Modell der KVT arbeitet, geht also nicht in die offiziellen Wirk-
sambkeitskriterien ein. Ist dieser Therapeut erfolgreich, so wird dies ge-
gebenenfalls in unzuldssiger Weise seiner Therapierichtung als Erfolg
zugeschrieben und nicht der Qualitit seiner Bezichung zum Patienten.

Besonders bemerkenswert ist, dass es zwischen den z.T. heftig mitein-
ander konkurrierenden Richtlinien-Verfahren iiber alle Krankheiten, Pa-
tienten und Therapeuten und Behandlungen hinweg keine signifikanten
Unterschiede gibt. Dies kann man folgendermafSen erkliren:

= Es gibt starke unspezifische und damit allen Heilverfahren zugrunde lie-
gende Wirkmechanismen, frither etwas despektierlich »Placebo-Effekt«
und heute besser »therapeutische Allianz« oder »Arbeitsbiindnis« ge-
nannt, wie bereits erwahnt.
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= Die enorme Streuung der verschiedenen Variablen, die bei den ver-
schiedenen Therapieverfahren hinsichtlich der Auswahl der Patienten,
des tatsdchlichen therapeutischen Tuns, der unterschiedlichen Erfolgs-
kriterien hochst unterschiedlich sind, ist so hoch, dass sie tatsdchlich
vorhandene Wirksamkeitsunterschiede verdeckt.

= Es kommt auf die individualisierte Passung zwischen Patient, Storung
und Therapie an, und zwar bei jeglicher Therapie- oder Behandlungs-
richtung.

= Jedes Verfahren verfiigt iber Elemente und Techniken, die eine Wir-
kung zeigen, sowie iiber Elemente und Techniken, die keinerlei nach-
weisbare Wirkung haben.

Zahlreiche Untersuchungen zur Effektivitdt von Psychotherapien zeigen,
dass bei allen Behandlungsweisen 30—70 %, zuweilen 100 % der Wirkung
auf einen gemeinsamen und unspezifischen Faktor zuriickzugehen. Nach
Ansicht des Pioniers auf diesem Gebiet, des amerikanischen Psychiaters
J. D. Frank (1961), kann man in diesem Zusammenhang drei Grundele-
mente einer erfolgreichen Behandlung erkennen:

= Vertrauen des Behandelten in den Behandelnden;

= Uberzeugung des Behandelnden, dass er dem Behandelten helfen
kann;

= Vertrauen beider in die Methode.

Metaanalysen zur Wirksamkeit von Coaching zeigen ganz dhnliche Er-
gebnisse.

Der bekannte, 2005 verstorbene Psychotherapie-Forscher Klaus Grawe
hat angesichts dieser kritischen Situation fiinf Wirkfaktoren guter Psy-
chotherapie herausgearbeitet, was auch vielen Beratungs- und Coaching-
Theoretikern als Vorbild diente, aber leider bisher kaum in die Praxis ein-
ging, geschweige denn zu einem schuleniibergreifenden Beratungsmodell
gefiihrt hat. Die entscheidenden Bestandteile sind folgende:

(1) Therapeutische Allianz: Die Qualitit der Beziehung zwischen Patient und
Psychotherapeut trigt wesentlich zum Therapieverlauf und -ergebnis

bei.
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(2) Ressourcenaktivierung: »Unter dem Begriff Ressourcen« werden alle Mog-
lichkeiten subsumiert, die einem Menschen zur Befriedigung seiner
Grundbediirfnisse zur Verfiigung stehen« (Smith und Grawe, 2003,
S. ). Ressourcen beschreiben also die positiven Personlichkeitsmerk-
male und -erfahrungen eines Klienten, seine Entwicklungsmoglichkei-
ten, Motivationen und Fihigkeiten. Hierbei geht es etwa um Selbst-
wertgefiihl, Orientierung und Sinnhaftigkeit des eigenen Lebens, um
Problembewiltigung, Impulskontrolle, Selbstwirksamkeit, Erkennen
der eigenen Motive und Ziele sowie um Bindungserfahrung.

(3) Problemaktualisierung: Die Probleme, die in der Therapie verdndert wer-
den sollen, sollten unmittelbar erfahrbar sein. Therapeut und Patient
suchen daher reale Problemsituationen auf oder aktualisieren erleb-
nismafig die Probleme durch besondere Techniken wie intensives Er-
zdhlen, Imaginationsiibungen, Rollenspiele.

(4) Motivationale Kldrung: Die Therapie erreicht mit geeigneten Mafinah-
men, dass der Patient ein Bewusstsein der Urspriinge und Hintergriinde
sowie der aufrechterhaltenden Faktoren seines problematischen Erle-
bens und Verhaltens gewinnt — allerdings als Ermutigung und nicht als
doktrinire »Aufklarung.

(5) Problembewiltigung: Die Behandlung unterstiitzt den Patienten direkt
oder indirekt mit problemspezifischen Maffnahmen darin, wiederholt
positive Bewiltigungserfahrungen im Umgang mit seinen Problemen
zu machen. Dabei handelt es sich iiberwiegend um prozedurales, d.h.
auf Eintibung beruhendes Lernen. Dadurch werden alte Gewohnhei-
ten zugeschiittet und neue Gewohnheiten entstehen.

Welche Faktoren bestimmen aus neurowissenschaftlicher Sicht
unsere Personlichkeit und Psyche?

Bei jedem Coaching und jeder Psychotherapie muss die Personlichkeit der
Menschen bei der Intervention beriicksichtigt werden — gleichgiiltig, ob
es sich um private oder berufliche Dinge handelt. Eine wissenschaftlich
fundierte Kenntnis iiber die bedingenden Faktoren unserer Personlichkeit
und Psyche und ihre Verdnderbarkeit ist deshalb dringend erforderlich.
Uber lange Zeit war in Philosophie, Psychologie und den Verhaltens-

22 Teil 1 —Theorie



wissenschaften die Frage danach heftig umstritten. Es standen sich zwei
Lager gegeniiber, die entweder die »Anlagen« oder die »Umwelt« als ent-
scheidende Faktoren ansahen. Dieser Streit hat sich zumindest im Prinzip
erledigt, denn es hat sich herausgestellt, dass bei unterschiedlichen Berei-
chen der Personlichkeit und der Psyche eine unterschiedliche Wechselwirkung
von Anlage- und von Umweltfaktoren vorliegt. Es handelt sich dabei um
folgende Faktoren:

Genetische und epigenetische, d.h. genregulatorische Mechanismen. Wahrend
Erstere sich nur iiber Tausende von Jahren dndern, konnen epigenetische
Anderungen von einer Generation zur anderen spontan auftreten oder
durch bestimmte Umwelteinflusse vorgeburtlich oder nachgeburtlich
hervorgerufen sein. Unter bestimmten Bedingungen konnen sie auch
vererbt werden.

Vorgeburtliche physiologisch-hormonale Beeinflussungen des Gehirns und Kor-
pers des Fotus durch Gehirn und Korper der werdenden Mutter. Der Fotus ist tiber
Blutbahn, Plazenta und Nabelschnur mit dem Kreislauf und dem Gehirn
der Mutter verbunden. Hieriiber gelangen bestimmte hormonale Signale,
z.B. Stress- und Sexualhormone, vom miitterlichen Gehirn in das des Fo-
tus und konnen dessen Entwicklung verindern. Dabei kann es im nega-
tiven Fall zu tiefgreifenden Storungen der fotalen Entwicklung kommen,
etwa wenn die Mutter wahrend der Schwangerschaft oder vorher schwer
traumatisiert wurde. Auch dies kann unter Umstidnden vererbt werden.

Friihe nachgeburtliche Einwirkungen der Umwelt, insbesondere hinsichtlich
der Qualitat der frithen Bindungserfahrungen und der frithen Sozialisie-
rung. Diese greifen iiber das Verhalten der primiren Bezugsperson tief
in die Hirnentwicklung des Sduglings und Kleinkindes ein und kénnen
entscheidende Weichen der Personlichkeitsentwicklung stellen.

Umwelteinfliisse und Erfahrungen in spaterer Kindheit, Jugend und im Erwachse-
nenalter. Solche Einfliisse kommen aus der Familie, dem Kindergarten und
der Schule sowie der sozialen Umgebung im Jugend- und Erwachsenenal-
ter. Diese Einfliisse sind weniger pragend als die vorgeburtlichen und frith
nachgeburtlichen Einfliisse.
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Das »Vier-Ebenen-Modell« und das Modell der sechs
psychoneuralen Grundsysteme

Aufgrund psychiatrischer und neurobiologischer Erkenntnisse haben G.
Roth und der leider viel zu frith gestorbene M. Cierpka vor einigen Jahren
ein psycho-neurobiologisches »Vier-Ebenen-Modell« der Personlichkeit
und Psyche entwickelt (s. Roth und Ryba, 2016; Roth und Striiber, 2018).
Die oben genannten Faktoren wirken auf unterschiedlichen Ebenen des
Gehirns, und zwar auf drei »limbischen« Ebenen und einer kognitiven
Ebene. Dieses Modell in Tabelle 1.1-1 ist ein Kernstiick unseres »Transfor-
mationsmodells¢, das wir in Kapitel 3.1 ausfithrlicher darstellen.

Tabelle 1.1-1: Vier-Ebenen-Modell von Psyche und Personlichkeit

Ebene Funktionen Entwicklung

Untere limbische Ebene biologische Funktion, genetische oder epi-

(primér unbewusst) basale affektive Erlebens- | genetisch-vorgeburtliche
und Verhaltensweisen, Einfllisse; nur wenig

limbisch-vegetative Grundachse | Temperament beeinflusshar

Mittlere limbische Ebene unbewusste Grundlage erste drei Lebensjahre;

(sekundér unbewusst, d.h. der Personlichkeit friihkindliche (Bindungs-)

nicht erinnerungsféahig auf- (emotionale Pragung) Erfahrungen; nur iiber

grund der infantilen Amnesie) starke emotionale Ein-

wirkungen veranderbar
Amygdala, mesolimbisches

System
Obere limbische Ebene Einbettung der Kern- Die Entwicklung beginnt
(bewusst; kann ins tiefe Vor- personlichkeit in die mit ca. vier Jahren und
bewusste absinken) soziale Welt ist friihestens im Alter
von 18 bis 20 Jahren
limbische Areale der GroB- ausgereift; ist nur sozi-
hirnrinde al-emotional veranderbar
Kognitiv-sprachliche Ebene | rationaler Ratgeber Die Entwicklung beginnt
(bewusst; kann ins Vorbewusste | (Ratgeber ist nicht mit ca. drei Jahren und
absinken) Akteur; hat nur geringen | verandert sich ein Leben
Einfluss!) lang

linke GroBhirnrinde

Auf den im Modell genannten drei limbischen Ebenen entwickeln sich
Personlichkeit und Psyche. Dies geschieht im Rahmen der Funktionen
von sechs psychoneuralen Grundsystemen (Roth und Ryba, 2016; Roth und
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Stritber, 2018). Auch diese werden wir als wichtigen Bestandteil unseres
»Transformationsmodells« in Kapitel 3.1 ausfiithrlicher darstellen.

Diese sechs Systeme stehen im Dienste der Erfullung der Grundbediirf-
nisse des Menschen, nimlich Bindung/Anerkennung, Selbstiandigkeit/Au-
tonomie, Kontrolle, Lusterwerb, Leistung und Selbstwert. Voraussetzung
tir seelische Gesundheit ist die Erfullung dieser Grundbediirfnisse. Die
damit verbundenen unbewussten Motive und bewussten Ziele konnen
jedoch in Widerspruch zueinander geraten, wenn die Erfullung eines
Grundbediirfnisses auf Kosten der Erfillung eines anderen geschieht, z.B.
Geborgenheit vs. Autonomie, Ruhe vs. Aktivitdt/Leistung, Sicherheit vs.
Neugier usw. Dies wurde von Klaus Grawe ausfiihrlich im Rahmen seiner
Konsistenztheorie dargestellt (Grawe, 2004).

Relevanz fiir das Coaching

Was bedeuten diese Erkenntnisse fiir das Coaching? Die erste Erkenntnis
lautet, dass die Personlichkeit eines Menschen aus bestimmten funktiona-
len Ebenen aufgebaut ist, die sich zu unterschiedlichen Zeiten der Indivi-
dualentwicklung, unterschiedlich lange entwickeln und eine unterschied-
liche Dynamik bzw. Plastizitt aufweisen und somit auch unterschiedliche
Coaching-Mafnahmen erfordern. Tabelle 1.1-2 gibt einen Uberblick.

Tabelle 1.1-2: Die Verinderbarkeit der vier Ebenen der Personlichkeit durch
die Art der Intervention

Ebene

Art der Intervention

Nachhaltigkeit

unbewusste, untere
limbische Ebene

korperlich-affektive Inter-
ventionen, prozedurales
Einiiben

langfristig am nach-
haltigsten

unbewusste, mittlere
limbische Ebene

emotionale Interventionen,
prozedurales Einiiben

langfristig am nach-
haltigsten

bewusste, obere limbische
Ebene

Interventionen, die nicht-
verbal-kommunikativ und
intuitiv wirken

relativ nachhaltig

bewusste, kognitiv-sprach-
liche GroBhirnrinde

verbal-kommunikative
Interventionen

wenig nachhaltig

1.1 Coaching, Beratung und Gehirn
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Es gibt auf der unteren limbischen Ebene einen vegetativ-affektiven »So-
ckel« der Personlichkeit, der das Temperament enthilt, mit dem wir auf
die Welt kommen. Dies bedeutet nicht unbedingt, dass dieser Sockel rein
genetisch bedingt ist; vielmehr lassen sich auch schon hierbei Einfliisse
der »Umwelt« erkennen, die vom Korper und Gehirn der Mutter gebildet
werden. Dies alles geschieht vollig unbewusst und ist spiter kaum oder
nur sehr schwer zu beeinflussen.

Darauf baut sich auf der mittleren limbischen Ebene die erste Sozia-
lisation auf, und zwar in der Regel in der Herkunftsfamilie im Rahmen
der frithkindlichen Bindungserfahrung, innerhalb derer wir auf die Per-
sonlichkeit der primaren Bezugsperson bzw. Bezugspersonen, z.B. Vater
und Mutter, geprigt werden. Hierbei vollzieht sich auch die Weitergabe
positiver und negativer Erfahrungen von einer Generation auf die andere
einschlieflich traumatischer Erfahrungen (stransgenerationeller Transfer
von Traumata«). Diese frithen Pragungserlebnisse unterliegen der »infan-
tilen Amnesie« und sind nicht erinnerbar, auch wenn sie vom Kleinkind
bewusst erlebt wurden, da es noch kein ausgereiftes episodisch-autobio-
graphisches Gedichtnis gibt. Defizite negativer Art auf dieser Ebene sind
tiir Psyche und Personlichkeit oft schwerwiegend.

Beide Ebenen zusammen bilden den unbewussten Rahmen fiir die weitere
Entwicklung der Personlichkeit auf der oberen limbischen Ebene, auf der
sich unsere Sozialisation im gdngigen Sinne vollzieht, d.h. die Einpassung
unserer kindlichen Personlichkeit in die gesellschaftlichen Strukturen und
Normen. Dies betrifft selbstverstdndlich auch alle Umgangs- und Kom-
munikationsformen und Verhaltensweisen, die wir fiir ein erfolgreiches
Berufsleben benotigen. Hierbei kommt es entscheidend darauf an, in
welchem Mafe wir Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeit, Selbstmotivation
entwickeln und welchen Grad an Anpassungsfihigkeit wir haben — ob
und in welchem Ausmafl wir fahig sind, uns zu dndern, Kompromisse
einzugehen, uns neu zu orientieren, zu kommunizieren, Informationen
aufzunehmen und zu beurteilen, andere Menschen in ihren Befindlich-
keiten und Motiven zu erkennen usw.

Diese obere limbische Ebene ist die bevorzugte Einsatzebene von
Coaching-Interventionen, und zwar dann, wenn die Entwicklungen auf
den beiden unteren Ebenen relativ normal verlaufen sind, d.h. wenn nicht
starke genetisch-epigenetische Vorbelastungen vorliegen und es nicht zu
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schwereren Traumatisierungen gekommen ist. Das bedeutet aber nicht,
dass im Coaching nicht auch primir unbewusste und sekundir unbe-
wusste (d.h. nicht erinnerbare) Anteile der Personlichkeit angesprochen
werden sollten. Dies geschieht vornehmlich im Rahmen nichtverbaler
Kommunikation einschlieflich der »Korpersprache, die im Wesentlichen
von der unteren und mittleren limbischen Ebene bestimmt wird.

Die kognitiv-sprachliche Ebene ist das »Vehikel« der sozialen Interak-
tion, sie hat aber allein fiir sich genommen kaum eine Wirkung. Anders aus-
gedriickt: Durch reines Reden und Erklaren und den bloSen Appell an
die Einsicht lassen sich das Denken, Fithlen und Handeln eines Menschen
nicht dndern — es miissen immer die limbischen Ebenen und damit die
Emotionen, die verhaltenswirksamen und die kérperbezogenen Anteile
angesprochen werden, wie noch zu erldutern sein wird. Coaching auf rein
kognitiver Ebene bedeutet also den »rationalen Ratgeber« zu coachen,
nicht aber den eigentlichen Akteur! Das relativiert die Wirksambkeit der als
zentral eingeschitzten ergebnisorientierten Selbst- und Problemreflexion
(Greif, 2008) im Coaching. Dies heif3t nicht, dass Reflexion keine Rolle
mehr spielen sollte, sondern dass sie allein nicht alle Problemstellungen
losen kann.

Wie kann ein Coach einen Klienten nun bei der Weiterentwicklung un-
terstiitzen? Es gibt sehr unterschiedliche Probleme und folglich verschie-
dene Ansatzpunkte zu deren Losung. Zu beachten ist, wie stark ein Thema
in der Personlichkeit eines Menschen verwurzelt ist und welche Ebene des
Vier-Ebenen-Modells im Fokus stehen sollte. Fiir den Klienten kann ein
Fortschritt bereits in einem verdnderten Erleben oder Verhalten bestehen,
ohne dass sich seine Personlichkeit tiefgreifend verdndert hat. In unserem
ersten Buch haben wir die in Tabelle 1.1-3 dargestellten unspezifischen
(d.h. hier grundlegenden) und spezifischen Ansatzpunkte fiir Coaching
und Therapie identifiziert. Diese ordnen wir dem Vier-Ebenen-Modell zu,
um ihre Tiefe und Verdnderbarkeit darzustellen.

Fiir den Coach gilt, das Problem des Klienten differenziert einzuschat-
zen und den angemessenen Ansatzpunkt zur Losung auszuwéhlen. Er hat
zwischen eher »oberflichlichen« Problemen und hartnackigen Erlebens-
und Verhaltensmustern zu unterscheiden, denen meist emotionale Kon-
flikte zugrunde liegen. Bei tiefliegenden Problemen ist eine Kombination
aus verschiedenen Ansatzpunkten geboten, z.B. Umstrukturierung der
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Tabelle 1.1-3: Unspezifische und spezifische Ansatzpunkte fiir Coaching

besser angepasster
Verhaltensweisen

lastungen in kortikalen limbischen,
bei schwereren, »strukturellen«
Defiziten in subkortikalen lim-
bischen Strukturen. Neu eingelibte
Verhaltensweisen I6schen nicht
die vorhandenen, sondern iiber-
decken sie

und Therapie
Ansatzpunkt Erlauterung Neurowiss. Ebene
Unspezifische Ansatzpunkte
Zielklarung Konkrete und genaue Beschreibung | KE, OLE
von Zielen und méglichen Problem-
|6sungen
Ressourcenaktivierung | Hinweis auf Starken des Klienten/ KE, OLE
Patienten und die Méglichkeit, sich
in dieser Weise zu erleben und zu
verhalten
Problemaktualisierung | Aktivierung derjenigen neuronalen | KE, OLE, MLE
und Erlebnisaktivierung | Netzwerke, die am Problem beteiligt
sind
Spezifische Ansatzpunkte
Umgehung des Vermeidung des Problems oder Ver- | OLE, MLE
Problems anderung von Rahmenbedingungen
dergestalt, dass das Problem nicht
mehr auftritt
Symptom- oder Beseitigung eines Symptoms OLE, MLE
Problembeseitigung oder Problems, das im Laufe der
Zeit seine urspriingliche Funktion
verloren hat
Kognitiv-motivationaler | Vermittlung der Einsicht in die KE, OLE
Perspektivwechsel Hintergriinde des Erlebens und Ver-
haltens durch ergebnisorientierte
Selbst- und Problemreflexion
Emotionen und Korper- | Vergegenwartigung und Nach- OLE, MLE,
empfindungen erleben von Emotionen sowie Ab- ggf. ULE
schwachung und Selbstberuhigung
von UberschieBenden Affekten.
Uberwindung einer »neuro-
muskularen Blockade«
Prozedurales Einiiben Vollzieht sich bei leichteren Be- OLE, MLE
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Ansatzpunkt

Erlduterung

Neurowiss. Ebene

Aufbau von neuen
Fahigkeiten und
wichtigen Erfahrungen

Systematische Weiterentwicklung
»unreifer« Fahigkeiten, Nachholen
wichtiger Erfahrungen

OLE, MLE

Umstrukturierung der Verlassen des bisherigen zu engen | KE, OLE, MLE
Inneren Landkarte Bezugsrahmens und Neuorgani-
(siehe dazu Kapitel 2.4 sation der Inneren Landkarte. Eine
»Hypnotherapie«) Reihe von Untersuchungen zeigt,

dass das Umlernen und Neuerleben

unter Hypnose erleichtert zu sein

scheint
Entscheidungs- und Trennung von dysfunktional KE, OLE
»Loslass«prozesse gewordenen Vorstellungen und

Phantasien
Umsetzungsunter- Férderung der Umsetzung der Ziele | KE, OLE, MLE

stiitzung und Evaluation

im Alltag, Aktions- oder Zeitplane,

Durchdenken von Realisierungs-
moglichkeiten, Antizipation
moglicher Hindernisse, Einplanen
von Belohnungen usw. Kontrolle des
Erfolgs der Interventionen und ggf.
Nachbessern

Anmerkungen: KE = bewusste kognitiv sprachliche Ebene, OLE = bewusste
obere limbische Ebene, MLE = nicht erinnerungsfihige bzw. tief vorbewusste
mittlere limbische Ebene, ULE = unbewusste untere limbische Ebene.

Inneren Landkarte, Forderung von Entscheidungs- und Loslassprozessen
sowie Aufbau und Einiibung neuer Fihigkeiten. Dazu braucht es neben
der vornehmlich 16sungsorientierten Haltung im Coaching auch Kennt-
nisse in Psychodynamik und unbewussten Prozessen.

Schlussbemerkung

Es sollte deutlich geworden sein, warum auch im Coaching ein Verstand-
nis des Aufbaus und der Entwicklung der Personlichkeit und Psyche sowie
der Storungsmoglichkeiten dieser Prozesse von grofSer Bedeutung ist. Nur
aus diesen Erkenntnissen ergibt sich die Einsicht in die Moglichkeiten und
Grenzen des Coaching, und zwar gleichgiiltig, um welchen Anwendungs-
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bereich es sich handelt — im Betrieb, im Team, in der Fithrung oder im
Einzelcoaching. Jede Organisation ist eine Organisation von Individuen
mit einer spezifischen Personlichkeit, die wiederum eine bestimmte Ent-
wicklungsdynamik aufweist. Wie vor diesem Hintergrund ein neurowis-
senschaftliches und integratives Coaching aussehen kann, soll in einem
weiteren Beitrag zu diesem Buch dargestellt werden.
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