Focusing und Coaching

»Putting Emotional Intelligence to Work*

von Susanne Weissman

Manfred Sickert hat im letzten Focusing-Journal ein spannendes Konzept zu Focusing und Organisations-
entwicklung (OE) vorgestellt. Auch wenn der Begriff ,,Focusing® im Zusammenhang mit OE (noch) wenig
auftaucht, so ist der Denkansatz in der Personalentwicklung und im Managementtraining unter dem Stich-
wort ,.,emotionale Intelligenz* langst ,,im Kommen®. Mit seinem 1996 auf Deutsch erschienenem Buch
gleichen Titels versucht Daniel Goleman, die Dichotomie von Emotionalitdt und Rationalitat aufzuheben.
Er pladiert fiir eine Form von ,,Intelligenz gepaart mit Emotionalitit”. Goleman bezieht sich nur an einer
Stelle auf Rogers, den er beispielhaft als jemanden nennt, der {iber ,,personale Intelligenz* verfiigt habe
(Goleman 1996, S. 59). Golemans Uberlegungen sind fiir jemanden, die sich mit Rogers und Gendlin be-
schéftigt hat, in diesem Sinne nicht neu; aber sein Verdienst liegt unbestreitbar darin, Emotionalitédt in der
Welt von Unternehmen als Fahigkeit ,,salonfahig® gemacht zu haben.

David Ryback, der langere Zeit in Kontakt zu Carl Rogers stand, greift in seinem Buch ,,Putting Emotional
Intelligence to Work™ (1998) Golemans Begriff der emotionalen Intelligenz auf. In seinem Vorwort zu
Rybacks Buch schreibt Andreas Renschler (von Mercedes-Benz U.S. International):

"Dieses Buch erkennt einen aufkommenden Trend in der Unternehmensfilhrung - ... es beschreibt einen
Weg zum erfolgreicheren Management in einer Zeit, in der schnelle Veranderungen eher die Regel als die
Ausnahme sind." (Ryback 1998, xvii, Ubersetzungen S.W.).

In einer Welt, die zum ,,globalen Dorf* vernetzt ist, wo prinzipiell jeder mit jedem kommunizieren kann,
braucht es gut ausgebildete Fahigkeiten zwischenmenschlicher Kommunikation:

., Nachdem wir abhdingiger werden von den Modalititen der High-Tech-Kommunikation — Fax, E-Mail,
Telekonferenzen - wird es immer deutlicher, dass kommunikative Fahigkeiten zunehmend entscheidend sind
... Wir miissen nahezu in der 'Jetzt-Zeit' kommunizieren und haben dabei kaum die Moglichkeit, Entschei-
dungen zu iiberschlafen, bevor wir sie treffen.“ (a.a.0., S. 68)

Focusing und Emotionale Intelligenz

,»Emotionale Intelligenz* erklirt Ryback so: ,,Emotionale Intelligenz lésst sich am ehesten verstehen als die
Féahigkeit, die eigene Achtsamkeit und Sensibilitit zu nutzen, um die der zwischenmenschlichen Kommu-
nikation zugrundeliegenden Gefiihle zu erkennen und der Versuchung zu widerstehen, impulsiv und un-
liberlegt zu reagieren, sondern statt dessen aus einer Haltung von Wertschatzung, Echtheit und Offenheit
zu handeln.” (a.a.0., S. 53)

Achtsamkeit im Umgang mit der eigenen Innenwelt ist ein Schliisselbegriff flr emotionale Intelligenz.
Ryback, (der sich wohl auf Rogers bezieht, Focusing als Instrument jedoch nicht erwéhnt), vergleicht emo-
tional intelligentes Verhalten mit dem Navigationssystem eines Schiffes.

., Die Funktionsweise emotionaler Intelligenz ldsst sich mit der Funktion eines Sonar auf einem Schiff ver-
gleichen: Es stellt uns ein ganzheitlicheres Bild der Situation zur Verfligung und unterstiitzt uns darin,
nicht sichtbare Hindernisse und Probleme zu vermeiden. Ahnlich wie der Kapitan eines Schiffes nur das
sieht, was oberhalb der Wasseroberflache ist, und das Sonargerat Informationen Uber die Landschaft unter
Wasser zur Verfugung stellt, verhilft uns emotionale Intelligenz wéhrend des Arbeitsprozesses das zu sehen,
was unsere Logik mdglicherweise Ubersieht, und uns so den besten und sichersten Weg zu geschéftlichem
Erfolg zu bahnen.* (a.a.0., S. 53)

Manfred Sickert beschreibt Focusing als Mdglichkeit, ein solches inneres Navigationssystem im Umgang
mit komplexen, unberechenbaren Situationen zu entwickeln (Focusing Journal, 3/99, S. 26). Focusing bie-
tet hier quasi das ,,Handwerkszeug®, um emotionale Intelligenz praktisch entwickeln zu kénnen. Der Um-
gang mit (zundchst) unklaren Gefuihle wird vertrauter, im Umgang mit intensiven Empfindungen, die Angst
machen, weil sie (vermeintlich) den Verlust der Kontrolle signalisieren, werde ich sicherer:



,,... Emotionale Intelligenz zielt weniger auf das Ausdriicken von Gefiihlen, als vielmehr auf gefiihlsmdfige
Achtsamkeit, Sensibilitdt und Einsicht. ” (a.a.0., S. 54)

Indem ich im Umgang mit mir sicherer werde, entwickeln sich auch meine Fahigkeiten im Austausch mit
anderen. Komplexe Fragestellungen, die mich als gesamte Person fordern, kdnnen anders und besser be-
waltigt werden, wenn Intellekt und Emotionen Hand in Hand arbeiten.

Ahnlich wie beim Erlernen von Focusing geht es im Zusammenhang mit emotionaler Intelligenz um das
Erlernen von etwas Neuem, mir bislang vielleicht vollkommen Ungewohntem:

., Es ist wie das Erlernen eines neuen, noch nicht in Worte gefassten Standpunktes, der sowohl tber Kor-
persprache, als auch iiber Worte vermittelt wird. “ (a.a.O., S. 60)

Emotionale Intelligenz entwickeln meint damit zu lernen, implizite (kérperlich) gefiihlte unklare Empfin-
dungen zu explizieren und in Worte zu fassen, um so neue Sichtweisen zu entwickeln. Nichts anderes wird
im Focusing versucht. Emotionalitdt und Rationalitit werden auf diese Weise zusammengefihrt.

Einzelcoaching als Angebot fur Fihrungskrafte
zur Entwicklung emotionaler Intelligenz

Coaching ist eine MaBnahme im Rahmen von Organisations- und Personalentwicklung, die auf der indivi-
duellen Ebene ansetzt (im Einzelcoaching), oder auch auf der Teamebene (beim Teamcoaching). Das Ein-
zelcoaching (auch ,,individual“ oder ,,personal coaching genannt) ist eine personzentrierte, externe Einzel-
beratung von Mitarbeiterinnen mit Fihrungsaufgaben, das der Klientln einen Zuwachs an emotionaler
Sicherheit und kommunikativer Kompetenz ermdglichen soll. Coaching ist ein Angebot, das Fihrungskraf-
te und Mitarbeiter in Anspruch nehmen, weil sie die Chance zur Weiterentwicklung ihrer personlichen
Kompetenzen mit Hilfe eines effizienten Angebots nutzen wollen. Ryback spricht davon, die ,,Sprache der
Emotionen® zu lernen - dhnlich wie beim Erlernen einer Fremdsprache im Einzelunterricht ist das Einzel-
coaching eine sehr intensive Moglichkeit zur personlichen Weiterentwicklung.

Als Coach kommen Fihrungskrafte aus dem Unternehmen in Frage oder externe Beraterlnnen. Ein exter-
ner Coach ist in der Regel mit den Strukturen des Unternehmens weniger vertraut. Dieser ,,Mangel an
Feldkompetenz® wird aber dadurch ausgeglichen, dass eine externe Beraterln sich den organisationsinter-
nen Strukturen und den ,,ungeschriebenen Gesetzen* der Organisation weniger verpflichtet fithlen muss.

Die Anlésse fur einen Coaching-Prozess konnen vielfaltig sein und reichen von allgemeinen Fragen in
einer immer komplizierter werdenden (Berufs-)Welt (iber Konflikte in der Abteilung bis hin zu Fragen der
personlichen Entwicklung und Karriereplanung. Griinde fiir das Coaching kénnen in Fragen der Organisa-
tionsstruktur liegen (beispielsweise Probleme durch neu geordnete Kompetenzen und Aufgaben oder gene-
rellen Strukturwechsel), in der Organisationskultur und dem Fuhrungsstil (z.B. zur Férderung der Teamar-
beit, Nacharbeit von Trainings, Einfihrung bereichsiibergreifender Arbeitsgruppen und Projekte) oder im
personlichen Bereich des Mitarbeiters. Fragen, die eher im personlichen Bereich liegen, kénnen sein:

e Der Wunsch nach Erweiterung der sozialen Kompetenzen (Wie redet man mit Mitarbeitern? Wie geht
man mit Konflikten um? Wie motiviert man Mitarbeiter? Wie bleibt man unter Stress gelassen?)
Uberpriifung der Lebens- und Karriereplanung

Leistungs- und Motivationsblockaden

Umgang mit komplexen Strukturen (Komplexitdtsmanagement)

Verhaltens- und Wahrnehmungsblockaden

personliche Krisen

Fragen, die sich hierzu ergeben, sind im Allgemeinen sehr komplex und lassen sich nicht mit Hilfe rationa-
ler Erwégungen allein beantworten. Es liegt also auf der Hand, sinnvollerweise alle mir zur Verfugung
stehenden Féhigkeiten und Mdoglichkeiten zu nutzen — intellektueller und emotionaler Natur. Mit Hilfe
eines Coachingprozesses kann ich lernen, Intellekt und Emotionen Hand in Hand gehen zu lassen, ohne
dass eine Seite die andere dominiert.

Coachingprozesse bewegen sich an der Schnittstelle von Person und Organisation. Die Basis flr jeden
Coaching-Prozess ist Vertrauen und Respekt; grundlegend ist eine personzentrierte Grundhaltung der Bera-
terin/des Coaches.

Coaching ist keine einmalige Beratung, sondern ein Prozess, der nach folgenden Schritten ablaufen kann
(vgl. hierzu Rauen 1999):



1. Ein Erstgespréach wird vereinbart; dabei wird zunachst geklart, ob die VVoraussetzungen fiir ein Coaching
gegeben sind (Freiwilligkeit der Teilnahme, grundsatzliche Veranderungsbereitschaft und gegenseitige
Akzeptanz). Der Klient nennt seine Erwartungen, der Coach zeigt ihm die Mdglichkeiten und Grenzen
des Coaching. Im Erstkontakt werden oft schon konkrete Fragestellungen eingegrenzt.

2. Eine gemeinsame konkrete Problemanalyse wird vorgenommen. Die wichtigsten Probleme werden
besprochen (,,Wo genau liegt das Problem?, ,,Wann tritt es auf?*, ,,Woran wiirden Sie erkennen, dass
das Problem beseitigt ist?*); gemeinsam entwerfen Coach und Klient einen individuellen Arbeitsplan
und bestimmen die Ziele, die mit der Zusammenarbeit erreicht werden sollen.

3. Mdgliche Problemldsungen werden gemeinsam entwickelt und bewertet. Vor- und Nachteile werden
z.B. in durchgespielten Simulationen abgewogen, der Klient entscheidet tber die Realisierung der ver-
schiedenen Problemldsestrategien. Der Coach macht u. U. Vorschldge und gibt Riickmeldungen (Feed-
back), die der Klient annehmen oder ablehnen kann.

4. Entscheidet sich der Klient fiir eine Problemldsestrategie, wird gemeinsam ein Handlungsplan entwi-
ckelt, der in der Praxis ausprobiert wird. Im nédchsten Coaching-Gespréach wird besprochen, wo der Kli-
ent erfolgreich war, wo er noch Schwierigkeiten sieht, und an welchen Stellen es eventueller Modifika-
tionen bedarf. Der Coach gibt wiederum Feedback. Hat der Klient noch keine der von ihm erwiinschten
Veranderungen erreichen kdnnen, wird zu Punkt 3 zurlickgegangen.

5. Der gesamte Coaching-Prozess wird abschlieend von den Beteiligten bewertet, es wird geprift, ob sich
die Erwartungen erfillt haben oder nicht.

Coaching ist ein professionelles Angebot an Fuhrungskréfte. Professionalitit bedeutet nicht zuletzt, ein
Angebot zu machen, das entsprechenden (berufs-)ethischen Standards folgt. Verankert in der Tradition des
personzentrierten Ansatzes, basiert Focusing auf einem Menschenbild, aus dem sich spezifische ethische
Leitlinien oder Handlungsmaximen ableiten lassen, durch die der Coaching-Prozess maf3geblich mitgestal-
tet wird. Als Coach bin ich fur den Klienten auch Modell in der Auseinandersetzung mit Normen und
WertmaRstaben (beispielsweise in der Auseinandersetzung mit Fragen der Unternehmensethik). Damit
leistet Focusing einen Beitrag zu den eigentlichen Zielen von OE-Prozessen: einen Weg zu finden, die
Unternehmensinteressen zu verbinden mit den Interessen von Mitarbeiterinnen und Kundinnen.

(Aus: Focusing-Journal Nr. 4, 2000)
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