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1. Einführung

• Einzelcoaching von Führungskräften

• Schnittstellen zwischen Person und Organisation, 
privat und beruflich

• Bedeutungsgewinn ab den 1990er-Jahren 

• Besonderer Fokus auf Verhältnis zwischen Coach und 
Coachee: Mächtige Zuflüsterer?

• Faktisch oft banalere Hindernisse: 

• Ziel: Verbesserung des Führungsstils



2. Theoretische Grundlagen

• basiert auf Psychoanalyse: 

• Grundannahme: persönlich-dynamisches Unbewusstes

• beeinflusst Liebes- und Arbeitsfähigkeit

• Bewältigungs- und Abwehrmechanismen

• „Übertragungsphänome“: rekurrierende Muster in 
Beziehungsdynamiken – auch mit Coach

• Zugang zur Tiefenstruktur finden

• Doppeldenkposition 



2. Theoretische Grundlagen

Zudem: Systemtheorie + Mikrointeraktionismus

• zwei Systeme: psychisch (Person) und sozial (Organisation)

• Tiefenstruktur operativ geschlossen, aber Wechselwirkungen 
möglich (≠ Psychoanalyse)

Psych. 
System

Soziales 
System

Symbolischer Interaktionismus erklärt 
Konstruktion verschiedener Identitäten

Informationsfluss



Coaching operativ geschlossener 
psychischer Systeme

• Aus der Konzeption der geschlossenen psychischen 
Systeme folgt, dass die Möglichkeiten von Verständigung 
stets beschränkt sind: die je besondere selbstreferentielle 
Operationsweise e ines geschlossenen Systems bestimmt 
die Bedingungen für die Aufnahme von fremdreferentiellen 
Informationen

• Diese Grenzen der Verständigung erfordern einen Umgang 
mit dem Klienten, der diesem ein Gefühl von Sicherheit 
verleiht. Nur unter einer solchen Voraussetzung kann der 
Coachee Veränderungen zulassen oder gar anstreben

• Zugleich sind die Verständigungsschwierigkeiten in gewisser 
Hinsicht für die gesamte Entwicklung des Coachings zentral: 
Das Unverstandene setzt einen (Selbst-)Reflexionsprozess 
in Gang, in dessen Verlauf sich beide, Coach und Coachee, 
verändern



Grenzen der Verständigung als Symptom

• können das Resultat des kulturell bedingten 
neurotischen Konflikts (zwischen „sozialer“ und 
„persönlicher Identität“) sein, der dem bewussten 
Problem des Klienten zugrunde liegt

• „Sprachverwirrung“ (Lorenzer) als Resultat einer 
Aufspaltung der Sprache in Sprachfigur und „Klischee“

• In der Beziehungssituation des Coachings kommt es 
zu Übertragungsinszenierungen abgewehrter, nicht 
mehr unmittelbar bewusstseinsfähiger Konflikte 



Strukturelemente operativ 
geschlossener sozialer Systeme

Nicht-planmäßige Phänomene 
(Schlüssel zum Unbewussten 

der Orga.)

Output

(Existenzgrundlage)

Interpersonelle Phänomene 
(Ort, an dem sich Konflikte 

entgalten können)

Planmäßige Phänomene 
(formale und bewusste 

Strukturen)

Organisationsmerkmale (bilden einen 
interdependenten Zusammenhang)



4. Idealtypischer Ablauf

1. Die Kontaktaufnahme

2. Die gemeinsame Analyse der Probleme des 
Coachee

3. Rekonstruktion der Psycho- und Sozialdynamik 
des Coachee durch den Coach

4. Planung der Maßnahme, die zur Auflockerung 
der Abhängigkeit von „doppeltem Selbst“ und 
Organisationsstrukturen beim Coachee
beitragen soll

5. Reflexion der Diagnose

6. Gemeinsames Durchspielen der Konflikte und 
finden von Lösungsansätzen 
(Maßnahmendurchführung)

7. Evaluation der Veränderung der Konflikte













Selbstreflexion des Coachs (1)

➢ Die Größe des Konzerns und die Position des Klienten imponiert 
ihr.

➢ Sie wurde auf einer Liste der „Elite-Coaches“ gefunden und fühlt 

sich geschmeichelt. → gleichzeitig ist Klient unbeeindruckt von 

ihrem Angebot.

➢ „Im Kontakt bin ich blockiert“ → Konsequenz?

➢ Coach hat Sorge, nicht zu genügen und wünscht sich, sie könne 

per Flipchart oder Power-Point ihre Ansätze darlegen. → 

Bedienung von Clichees (!)



Selbstreflexion des Coachs (2)

➢ Klient verwundert darüber, dass Coach sein Vorhaben nicht 
den Medien entnommen hat. → „die Welt dreht sich nur um 
ihn/seinen Erfolg?“



Diagnose

➢ Klient sieht die Bedrohung in den „Rachegefühlen“ seines 
Vorgesetzen, gesteht diese aber nicht ein.

➢ Seine Position und die Anerkennung seitens der Schweizer 

Holding haben oberste Priorität. → Ablösung des 

Traditionskonzerns und Abbau von 40 Arbeitsplätzen sind kein 

Problem für ihn.

➢ Klient handelt im ausschließlich im Interesse der Holding → 

Autorin: „Holding als Reinkarnation eines mütterlichen Objekts, 

das Omnipotenzphantasien zu bedienen vermag und den 

Verlust des Patriarchen mehr als ausgleicht“



Interventionsplanung

➢ i.d.R. Kurzzeitprozesse (üblich sind 3mal fünf Sitzungen mit 
insgesamt 15 Stunden)

➢ In diesem Fall plant Coach Einzelstunden von 60 Minuten ein 

mit folgendem Beratungsangebot:

→ Strategien des Umgangs mit Vorgesetzten und Mitarbeitern

→ Führungsstilanalyse und Evaluation eigener Stärken und Schwächen

→ Konfliktanalyse, Konfliktmanagement nach Umstrukturierung

➢ Dem Klient sagt das Angebot zu und möchte sich nach 

seinem Urlaub wieder melden.



Ereignis...

Klient sagt nach einigen Wochen ab, da er 

anscheinend ein besseres Angebot für seine 

Anliegen erhalten haben soll.



Auswertung und Ablösung (1)

➢ Die Bestrebungen des Klienten nach Bedeutung für die 
Holding ziehen „Rivalisierungsprobleme“ nach sich. → Sogar 
mit dem Coach selbst !

➢ Evtl. vermeidet Klient die Aufdeckung eigener Schwächen im 

Führungsstil → Selbstschutz vor Verzerrung des etablierten 

Selbstbildes.

➢ „Möglicherweise hat er kein Coaching in Anspruch 

genommen.“

➢ Coach ebenfalls zwiegespalten aufgrund der großen 

Organisationsstruktur und der Verkauf des 

Gründungsunternehmens.

→ kein richtiger Zugang zum Klient möglich gewesen.



Auswertung und Ablösung (2)



→ „Weg der Synergien und Differenzen“: keine Aufdeckung und 
Behandlung von Schwächen, sondern die Wegfindung zur Vereinigung 
individueller Stärken.
→ Schutz des Selbstwertes wird gewährleistet, folglich wird ein 
eventueller Zugang zum Klient vereinfacht.



Bemerkungen / Ideen / Fragen?


