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Zusammenfassung Der Beitrag beschreibt, wie Ambiguititstoleranz fiir Fiihrungs-
krifte im Coaching mit Methoden der Selbsterfahrung weiterentwickelt wird. Am-
biguititstoleranz wird als erlernbare Fahigkeit definiert, die Fiihrungskrifte in die
Lage versetzt, mit uniibersichtlichen und komplexen Situationen effektiv umzuge-
hen. Unterschiedliche psychodynamische Methoden fiir Selbsterfahrung werden auf
der Ebene des Individuums mit den Schwerpunkten Selbststeuerung, Grundkonflikte
und biografische Entwicklung, der Ebene Team mit Bezug zu Mentalisierung und
Gruppendynamik und der Ebene Gesamtorganisation mit den Feldern Macht und
Mikropolitik vorgestellt.
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Tolerance of ambiguity through self-awareness in coaching

Abstract This article describes how ambiguity tolerance is developed for man-
agers in coaching using self-awareness methods. Ambiguity tolerance is defined as
a learnable skill that enables managers to deal effectively with confusing and com-
plex situations. Different psychodynamic methods for self-awareness are presented
at the individual level with a focus on self-control, basic conflicts and biographical
development, at the team level with reference to mentalization and group dynamics
and at the overall organizational level with the fields of power and micro-politics.
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Ambiguititstoleranz gehort in das aktuelle Anforderungsprofil von Fiithrungskriften.
Ambiguititstoleranz ist von Nutzen, wenn vorschnelle Eindeutigkeit riskant ist, weil
Komplexitidt mit Uneindeutigkeit und systemischer Offenheit verbunden ist (Moller
und Giernalczyk 2023). Ambiguititstoleranz als Konzept ist nicht neu, sie gewinnt
im Rahmen der Komplexititstheorien wieder an Bedeutung. Bereits in den 40er-
Jahren forschte Else Frenkel-Brunswik zur Intoleranz gegeniiber Ambiguitit, der
Unfahigkeit, Mehrdeutigkeit zu ertragen (Benetka 2002).

1 Komplexe Situationen im Management

Zur Einordnung ist die Unterscheidung von unterschiedlichen Kontexten sinnvoll.
In einfachen Situationen ist der Zusammenhang von Ursache und Wirkung fiir die
Beteiligten offensichtlich. In komplizierten Situationen ist eine Uberpriifung der Zu-
sammenhédnge von Ursache und Wirkung erforderlich und verlangt oftmals Exper-
tenwissen. In komplexen Situationen bestehen keine linearen Wirkungszusammen-
hinge. Die Zusammenhénge konnen nur im Nachhinein wahrgenommen werden,
nicht im Vorhinein. Interventionen oder Inputs ins System haben nicht vorherseh-
bare Auswirkungen. Sie konnen verpuffen, einen Einfluss nehmen oder Systeme
,.kippen* (Snowden und Boone 2007).

Gingige Akronyme in der Managementliteratur fiir Komplexitit sind VUCA und
BANI (Grabmeier 2020). Wihrend VUCA genau die Unvorhersehbarkeit betont,
konzentriert sich BANI — brittle (briichig), anxious (dngstlich), nonlinear (nicht
linear), incomprehensible (unbegreiflich) — auf instabile Systemzustinde, die von
komplex zu chaotisch wechseln kénnen, und bezieht die besorgte Emotionalitit der
Beteiligten mit ein (Snowden und Boone 2007).

Akzeptieren wir, dass sich Fithrungskrifte hiufig in komplexen Situationen bewe-
gen, dann ist es sinnvoll, wenn sie ihre Toleranz fiir Ungewissheit erhohen. Dies ist
insbesondere in technischen Kontexten eine schwierige Aufgabe, denn in der Regel
sind Fiihrungskrifte fiir die Beherrschung komplizierter kausaler Zusammenhinge
sozialisiert worden, in denen es klare lineare Verhiltnisse gibt. Auf der anderen Seite
kennen Fithrungskrifte im organisationalen und zwischenmenschlichen Kontext das
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Phinomen der Ambiguitét und der damit verbundenen Nicht-Steuerbarkeit aus eige-
ner Erfahrung: Der Konflikt in der Nachbarabteilung hat vielleicht etwas Positives,
weil er der eigenen Abteilung mehr Spielraum verschafft, aber auch eventuell et-
was Kritisches, weil er insgesamt mehr Kontrollmechanismen, auch fiir die eigenen
Abteilung, herbeifiihrt. Ambiguititstoleranz ist fiir den Umgang mit Zielkonflikten
hilfreich. Beispiele: Meine Produkte sollen giinstiger werden, aber gleichzeitig neu-
en Qualititsstandards geniigen. Oder: Es sollen 5% des Teams abgebaut werden,
aber gleichzeitig darf die Produktivitit und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
nicht sinken.

2 Ambiguititstoleranz als erlernbare psychologische Fihigkeit

Der Forschungsstand zu Ambiguititstoleranz ist nicht eindeutig. Der Begriff wird
fiir unterschiedliche Dimensionen wie Kognitionen, Emotionen und ganze Organi-
sationskulturen verwendet. Es gibt Hinweise darauf, dass er als Personenmerkmal
stabil ist und dass Ambiguititstoleranz erlernbar ist (M6ller und Zimmermann 2024,
S. 452): ,,Zu einem besseren Umgang mit Unsicherheiten kann es beitragen, achtsam
im Hier und Jetzt — d.h. im gegenwértigen Moment — zu bleiben und die eigenen
Gedanken und Emotionen zu beobachten, ohne sie zu bewerten. Ebenfalls kann es
helfen, offen dafiir zu sein, dass auch die vermeintlichen Widersacher oder Konflikt-
partner:innen Recht haben konnten. Durch soziale Empathie kann ein gegenseitiges
Verstindnis erzeugt werden.*

Selbstreflexion am ,,Lernort Coaching* ist ein praktikabler Ansatzpunkt. Es geht
darum, dass sich die Fiihrungskraft selbst als subjektiver Beobachter versteht und
erkennt, dass die eigenen Beobachtungen und die Schlussfolgerungen von ihrer
Lerngeschichte, der Vorbildung und den verwendeten Theorien abhidngen. Situativ
kommt dann noch Stresslevel, der einen unmittelbaren Einfluss auf die Mentali-
sierungsfihigkeit hat, hinzu. Es geht darum, die eigene Subjektivitdt als nur eine
Variante der Multiperspektivitdt auf komplexe Situationen zu erkennen. Dafiir hat
die Psychologie ein breit gefachertes Instrumentarium entwickelt und unter dem Be-
griff der ,,Selbsterfahrung* zusammengefasst. Grundlage dafiir ist der Abschied von
dem Glauben an die eigene Objektivitit und das Hinterfragen des eigenen kognitiven
Stils. Kognitionen werden systematisch in Bezug zur eigenen antwortenden Emotio-
nalitidt gesetzt. Es geht darum, ,,das Ohr nach innen zu richten*, Gedanken werden
um Gefiihle angereichert und einer weitergehenden Interpretation unterzogen. Es
geht somit darum, zu erkennen, dass Rationalitit erst belastbar wird, wenn man die
eigene Emotionalitit erkennt und in die Uberlegungen mit einbezieht. Rationalitiit,
die Emotionalitit als intuitiven Faktor mitdenkt, ist dann eine Errungenschaft, die
mehr Raum fiir Ambiguitit lasst.

3 Feedback — unterschiitzte Herausforderung fiir Ambiguitiitstoleranz

Feedbacksituationen sind Alltag bei Fithrungskriften und stellen psychologisch eine
besondere Anforderung dar, in der Ambiguitit in verdichteter Form auftritt — insbe-
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sondere, wenn die Riickmeldung nicht mit dem eigenen Selbstbild iibereinstimmit,
sondern widerspriichlich, irritierend oder unerwartet ist. Feedback aktiviert typi-
scherweise emotionale Reaktionen, etwa Scham, Arger oder Verteidigungstenden-
zen. Solche Reaktionen sind Ausdruck innerer Beziehungsmuster und Selbstbilder,
die durch die Riickmeldung eines anderen in Bewegung geraten. Wenn Selbst- und
Fremdbild stark auseinanderklaffen — etwa wenn eine Fiihrungskraft sich als klar,
wertschitzend und offen erlebt, von anderen aber als kontrollierend, sprunghaft oder
distanziert gespiegelt wird —, entsteht ein Spannungsfeld, das kriankend wirken kann.
Warum ist also Ambiguitétstoleranz fiir Feedbacksituationen wichtig?

Weil Feedback nicht eindeutig ist. Es ist stets subjektiv, situativ, perspektivisch
— und gleichzeitig ein Ausdruck von subjektiver Beziehungswirklichkeit. Ambi-
guititstoleranz ermoglicht es, Riickmeldungen nicht als Angriff oder als absolute
Wahrheit, sondern als Einladung zur Reflexion zu verstehen. Sie hilft, eine Span-
nung nicht sofort auflésen zuz wollen, sondern auszuhalten — und darin einen Raum
fiir Inneres Lernen zu erdffnen. Mangelende Ambiguititstoleranz fiihrt zu rigider
Abwehr, schnellen Urteilen und Polarisierungen (Benetka 2002). Diese Dynamik
zeigt sich auch in Fithrungssituationen: Ist eben die Differenz zwischen Selbst- und
Fremdbild zu groB, reagieren Fithrungskrifte teils mit Verteidigung, Riickzug oder
Delegitimierung der Feedbackgeber:innen. Dabei handelt es sich oft um unbewusste
Schutzmechanismen, mit denen das Selbst vor dem als bedrohlich erlebten Verlust
von Kohirenz bewahrt werden soll. Umgekehrt gilt, dass eine produktive Verarbei-
tung von negativem Feedback mit der Stabilitdt des Selbstwerts positiv korreliert
(Hennemann et al. 2024).

4 Selbsterfahrung als Methode

Warum brauchen Fiihrungskrifte Selbsterfahrung? Ist das eine weitere Mode der
Emotionalisierung des Fiihrungsgeschifts? Die prignanteste Antwort auf die Fra-
ge lautet: Fiihrungskrifte, die ihre Voreinstellungen, Uberzeugungen und typischen
Handlungsmustern gegeniiber bestimmten Menschen oder Situationen kennen, sind
eher in der Lage, aus routinierten Mustern auszusteigen und das Geschehen neu zu
interpretieren um auf dieser Grundlage ihren Handlungsspielraum zu erweitern.

Beispiel: Im Coaching beschreibt ein Projektleiter, wie er durch Selbsterfah-
rung mehr innere Freiheit gewonnen hat. In einer kritischen Projektsituation
wurde er von einem Projektmitglied personlich angegriffen und sein Vorgehen
als grundsitzlich falsch bezeichnet. Sein iibliches Muster wire gewesen, zum
Gegenangriff tiberzugehen, den Kollegen zu entwerten und sein Vorgehen als
stimmig zu begriinden. Nachdem er die emotionale Kritik gehort hatte, regis-
trierte er seinen Impuls, mit einem Gegenangriff zu reagieren, und entschied
sich dagegen, um zu erkunden, wie es anders laufen konnte, und spiirte die in-
nere Freude beim Variieren seines Musters. Er schwieg und registrierte, dass
die iibrigen Projektmitglieder auf ihn blickten. Er atmete aus und vertagte die
Debatte: ,,Dariiber sprechen wir in der ndchsten Sitzung und schauen uns die
Daten an®.
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Selbsterfahrung wird als zentrales Element in der psychodynamischen Psycho-
therapieausbildung verwendet. Ausbildungskandidat:innen absolvieren sie sowohl in
Einzel- als auch in Gruppensettings. Das Ziel besteht darin, spezielle selbstreflexive
Kompetenzen als Vorbereitung fiir eigene psychotherapeutische Titigkeit zu etablie-
ren. Im Kern geht es darum, eigene Beziehungserwartungen und Beziehungsmuster
kennenzulernen und sie als personliche Gleichung einzuordnen.

Die Zielsetzungen fiir Fiihrungskrifte sind dhnliche wie fiir Psychotherapeuten:
Sie lernen, mithilfe psychologischer Konzepte und durch das Einiiben bestimmter
Praktiken sich selbst auf den Ebenen des Handelns, Denkens, Fiihlens und ihrer
Beziehungsgestaltung zu reflektieren. Allerdings unterscheidet sich Selbsterfahrung
mit Fiihrungskriften von Selbsterfahrung mit Psychotherapeuten: Fiihrungskrifte
beziehen die Selbsterkenntnis nicht primér auf ihr personliches Beziehungsumfeld,
sondern beziehen ihre Rolle und Aufgabe in der Organisation mit ein. Insbesondere
Organisationsdynamiken, die sich durch Hierarchie, Komplexitit und Machtgefiige
auszeichnen, sind zentraler Gegenstand der Selbstreflexion. Konzeptionell schlieBen
wir uns der ,,Organization in the Mind* (Armstrong 2005) an und untersuchen, wie
die Organisation sich in der Psyche des Coachees niederschlégt. Selbsterfahrung fiir
Fiihrungskrifte soll in drei Dimensionen erfasst werden:

1. Reflexion der eigenen Person bezieht sich auf das Selbstkonzept, zentrale kon-
flikthafte motivationale Themen, Selbststeuerung, Selbstwert und Identitit mit den
dazu gehorigen Denk- und Handlungsmustern.

2. Interpersonelle Beziehungen mit Mentalisierungs- und Konfliktlosefahigkeit in
Bezug auf Einzelne und in Gruppendynamiken sowie Teams.

3. Organisationskontexte mit den Bereichen Komplexitét, Hierarchie, Machtgefiige
und Zieldilemmata.

Obgleich sich die Dimensionen nicht scharf voneinander trennen lassen, konnen
sie je nach Entwicklungsfeld unterschiedlich fokussiert werden (Tab. 1).

Der konzeptionelle Hintergrund fiir Selbsterfahrung im Coaching bildet die Ope-
rationalisierte Psychodynamische Diagnostik (OPD). Sie ist ein akzeptierter Stan-
dard von Diagnostik und Forschung (Arbeitskreis OPD 2023). Das Diagnosesystem
bildet psychisches Erleben, Beziehungsmuster und konflikthafte motivationale Le-
bensthemen auf drei Dimensionen ab. Méller und Benecke (2023) haben die Ope-
rationalisierte Psychodynamische Diagnostik auf die Diagnostik und Interventionen
im Coaching iibertragen und damit einen Rahmen geschaffen, der sich fiir Selbster-
fahrung im Coaching von Management und Fiihrungskréften eignet.

Im Folgenden werden psychodynamische Methoden ausgefiihrt, die geeignet sind,
im Coaching Ambiguititstoleranz zu erhohen. Fiir jede Methode gilt, dass sie sowohl

Tab. 1 Dimensionen der Selbsterfahrung

Person Interpersonelle Beziehung Organisationskontext
Selbstkonzept, konflikthafte moti- Mentalisierung Komplexitit, Hierarchie, Macht-
vationale Themen, Selbststeuerung, Konfliktlosefahigkeit gefiige, Zieldilemmata, Organi-
Selbstwert, Identitit Erleben von Gruppendy- sation in the Mind

namik

@ Springer



T. Giernalczyk, S. Feuerstein

im Coaching-Prozess angewendet wird als auch als Vorgehen erldutert und geiibt
wird. So lernen Fiihrungskrifte, sie in ambigen Situationen anzuwenden und iiber
sie zu reflektieren.

5 Szenisches Verstehen

Ein spezieller Zugang, um vielschichtige ambigue Situationen zu interpretieren, ist
das ,,szenische Verstehen* (Lorenzer 1985, S. 138ff.). Dieses geht von der Uberle-
gung aus, dass Menschen in alltdglichen Kommunikationssituationen unbewusstes
Material nonverbal in Szene setzen. Sie iibertragen zuriickliegende Beziehungserfah-
rungen aus ihrer Biografie und aus der Organisation, in der sie arbeiten, in aktuelle
Interaktionen. Im Coaching wird die Coach-Person in diese Szenen einbezogen, sie
kann dabei eine Zeitlang mitspielen und anschlieend reflektieren, welche Rolle ihr
zugedacht wird und wie sie sie ausgefiillt hat. Dabei nutzt sie ihre Gegeniibertragung,
um einen Zugang zu den konflikthaften motivationalen Themen zu bekommen. Sie
kann dann gleichsam ein Drehbuch rekonstruieren, nach dem sich der Klient — vor
allem in Stresssituationen — verhilt, seine Rolle spielt und anderen unbewusst Rollen
zuweist. Eine besondere Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die Initialszene,
also z.B. die erste Begegnung von Berater:in und Klientensystem. Sie ist deshalb
oft besonders aussagefihig, weil beide Interaktionspartner noch keine Gelegenheit
hatten, sich im personlichen Kontakt aufeinander einzustellen, und weil somit die
Beteiligten stérker ihren inneren Modellen als den bekannten Erwartungen des Ge-
geniibers folgen.

Fallbeispiel aus einem Coaching-Erstkontakt: Der leitende Ingenieur tritt eine
neue Position im gleichen Unternehmen eine Ebene unter dem Vorstand an.
,»Also ich bin unter Druck, ich kriege eine neue Stelle mit einem schwierigen
Vorstandsvorsitzenden, und ich erwarte auch, dass ich von Ihnen eine quali-
fizierte Hilfestellung bekomme. Ich hitte gerne Klarheit, wie hier gearbeitet
wird ... Der Vorstand ist ein Kontrolleur, der macht Micromanagement, und das
funktioniert mit mir nicht. Und das Hauptproblem wird sein, wie ich mit dem
zusammenarbeiten kann, ohne dass es durch die Decke geht.*

Um eine Selbsterfahrung zu ermdglichen, hat der Coach vorgeschlagen, ,.die
Stopptaste zu driicken® (stop-rewind-explore-Technik) und sich dariiber auszutau-
schen, wie beide Partner das Gesprich erleben. Der Coach teilte seine Beobachtung
mit und sprach dabei den Stress des Coachs, den Druck des Coachs an. Diese Me-
thode fordert die Wahrnehmung des eigenen Befindens und der Beziehungssituation.

5.1 Verkniipfung von Handlungs-Mustern

Das szenische Versehen nutzt die aktuelle Interaktionssituation, ,,das Hier und Jetzt“,
als Ausgangspunkt fiir den Erwerb eines weiteren Wahrnehmungsfokus, bei dem
die Mehrdeutigkeit einer Situation je nach Perspektive und begleitenden Emotio-
nen deutlich wird. An das Objektbeziehungs-Dreieck angelehnt (Giernalczyk und
Albrecht 2012) werden zwei weitere Situationen hinzugezogen: Der zweite Situa-
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tionstyp bezeichnet Interaktionen in der Arbeitssituation des Coachees, die wir das
,Da und Dort* nennen. Der dritte Situationstyp sind Beziehungserfahrungen und
Problemlosemuster, die in der Vergangenheit der Berufsbiografie und in der Her-
kunftsfamilie erworben wurden. Dieses ,,Damals® ist mitunter die Grundlage, auf der
aktuelle Beziehungen gestaltet und Aufgaben erledigt werden, und sollte somit auch
Beachtung im Coachingprozess erfahren. In der Selbsterfahrungsperspektive wird
davon ausgegangen, dass es gemeinsame Muster der drei genannten Situationstypen
gibt. Wenn es dem Coach gelingt, Parallelen zwischen den verschiedenen Situations-
typen herauszuarbeiten und seinem Coachee zur Verfiigung zu stellen, dann erkennt
der Kunde wichtige Informationen iiber seine (oft nicht bewusste) Beziehungsmus-
ter, die er anwendet, und wird somit in die Lage versetzt, diese auf Angemessenheit
zu tiberpriifen und sie bei Bedarf zu modifizieren. Im Coaching bedeutet das z.B.
konkret, dass Coachee und Coach immer wieder miteinander untersuchen, ob sich
in ihrer Interaktion etwas widerspiegelt, das eine wichtige zusitzliche Information
tiber den Stil und die Gewohnheiten des Coachees im Arbeitsleben enthilt. Wenden
wir dies auf das obige Fallbeispiel an:

In der ,,Hier und Jetzt“-Szene iibte der Coachee Druck auf den Coach aus: ,,und
ich erwarte auch, dass ich von Thnen (dem Coach) eine qualifizierte Hilfestellung
bekomme. Ich hitte gerne auch Klarheit, wie hier gearbeitet wird ..“. Im Situa-
tionstyp zwei, dem ,,.Da und Dort“, fiihlte sich der Coach von seinem Vorstand
unberechtigt mit Mikromanagement kontrolliert und entwickelte dariiber massiven
Arger und Vorstellungen iiber einen eskalierenden Konflikt. Im Situationstyp drei
,.,Damals* beschrieb der Coachee seinen Vater als anspornend und zugleich mit sei-
ner Leistung in der Schule und im Sport unzufrieden. Legen wir diese drei Ebenen
ibereinander, ergibt sich eine neue Perspektive auf die aktuelle Fiihrungssituation
und fordert die Ambiguitétstoleranz. Der Coachee ,,hort in sich hinein®, er erkennt,
dass ein Teil seines Argers biografisch motiviert ist, und nimmt mit Erstaunen zur
Kenntnis, dass er selbst ebenfalls Stress beim Coach auslost.

5.2 Die eigene Biografie als Interpretationsfolie

Zentrales Element der Selbsterfahrung ist die Auseinandersetzung mit familidrer
und beruflicher Biografie. Im Rahmen von Coaching wird iiber die Herkunftsfamilie
gesprochen, Beziehungen zu den primidren Bezugspersonen (Mutter und Vater etc.)
werden beschrieben und es wird untersucht, inwiefern sie prigende Muster fiir beruf-
liches Handeln darstellen. So war es z. B. fiir eine leitende Fiihrungskraft erhellend,
den eigenen sehr negativen Affekt gegen einen Wechsel in einen anderen Bereich,
mit ihrer Adoptionsgeschichte, in Verbindung zu bringen und zu erkennen, dass es
neben strukturellen Bedenken auch die Wiederholung des ,,ungewollten Wechsels*
war, die bei ihr mehr Widerstand, als es fachlich nachvollziehbar wire, mobilisierte.
Thre Toleranz gegeniiber einem agilen Versuch wurde durch diese Einsicht erheblich
hoher.

Die Berufsentwicklung, priagende Vorbilder und der eigene Weg durch verschie-
dene Organisationen sowie die Auseinandersetzung mit erhebenden und bedréngen-
den Berufserfahrungen zielen ebenfalls auf die Reflexion der beruflichen Identitit
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ab und helfen, Interpretationen als eine biografisch berechtigte, aber sicher nicht als
die einzig akzeptable zu erkennen (Moller und Giernalczyk 2023).

6 Containment — der Tagtraum als Analyseinstrument

Containment ist eine Methode, um emotionales Lernen zu fordern und ist ein spe-
zielles Kommunikationsmodell das Empfehlungen fiir die Haltung der Beteiligten
enthilt (ebd.). Das Konzept wurde von Bion entwickelt (1961), der damit friihe
Interaktionen zwischen Mutter und Kind und zwischen Psychotherapeutin und Kli-
ent beschrieben hat. Die Containment-Haltung zeichnet sich durch eine spezielle
Achtsamkeit aus. Zu Containment gehort eine Gegenwartseinstellung: Was wird
wahrgenommen, gesehen, gehort und welche inneren Reaktionen in Form von Ge-
danken, Gefiihlen und Bildern steigen auf? Es geht darum, eigene Assoziationen
wahrzunehmen, zuzulassen und dariiber nachzudenken, welche Bedeutung sie in ei-
nem bestimmten Kontext haben. Der Begriff ,,Réverie”, der Tagtraum, stammt von
dem englischen Dichter Keats und wurde von Bion eingefiihrt, um diesen Zustand
gleichschwebender Aufmerksamkeit zu beschreiben. Der Container ist ein Behéltnis,
das stellvertretend fiir den Sender innere Spannungen verarbeitet, Verstehensangebo-
te entwickelt und Sinn gemeinsam konstruiert. Damit diese Funktion moglich wird,
ist eine ,,negative capacity”, eine innere freie Kapazitit erforderlich, damit sich der
Empfinger bzw. der Container von der Situation und der Interaktion beindrucken
lassen kann.

Das Containment-Modell findet auf mehreren Ebenen im Coaching Anwendung:

o Der Coach wendet dieses Modell an, um sich selbst als Container fiir die Erzih-
lungen ihrer Coachee zur Verfiigung zu stellen.

o Der Coach erldutert das Modell und fiihrt die Effekte fiir Kreativitit und Ambi-
guitétstoleranz aus.

o Der Coach ladt eine:n Coachee wihrend des Gesprichs dazu ein, selbst diese Con-
tainment-Haltung einzunehmen, um eine komplexe berufliche Situation tiefer zu
analysieren.

Um Containment als Arbeitsmodell zu erlernen, bewihren sich folgende Schritte
(Giernalczyk und Lohmer 2022):

1. Wahrnehmung: Ich sage, was ich gehort und gesehen habe.

2. Emotionen: Ich teile mit, welche Gefiihle bei mir entstanden sind.

3. Bilder, Assoziationen, Erinnerungen: Ich stelle die in mir aufsteigenden Bilder,
Tagtrdume, Erinnerungen und Assoziationen zur Verfiigung.

4. Professionelles Nicht-Wissen: Ich stelle ,,naive* Fragen.

5. Eigene Beobachtungen/Wahrnehmungen teilen: Ich sage, wie ich den anderen er-
lebt habe.

6. Problemdefinition: Ich sage, worin ich genau das Problem sehe, welches die Be-
teiligten 16sen wollen.

7. Unbemerktes: Ich teile mit, welche Aspekte eine Rolle spielen, die bisher nicht
thematisiert wurden und tibersehen wurden (,,blinde Flecken®).
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8. Hypothesenbildung: Ich biete mein konzeptgeleitetes Verstindnis der Zusammen-
hiinge und der vorherrschenden Dynamik an.
9. Intervention: Wir iiberlegen die néchsten Schritte.

Selbsterfahrung im Einzelcoaching setzt eine Beziehung zur Coachee voraus, in
der trotz Dreieckskontrakt (Moller und Giernalczyk 2019) zwischen Coach, Coa-
chee und Organisation hinreichend Vertrauen von Seiten der Coachees besteht, dass
vulnerable und personliche Bereiche nicht an Dritte oder Auftraggeber vom Coach
berichtet werden. Aus dieser Perspektive ist mit der Durchfiihrung von Selbster-
fahrungselementen eine erhohte Anforderung an die Coachees verbunden, genau zu
differenzieren, was ggf. mit dem Auftraggeber (Fiihrungskraft oder Personalabtei-
lung) besprochen werden kann und was einer Verschwiegenheit unterliegt.

7 Teamcoaching

Wihrend das Einzelcoaching ein geschiitzter Raum ist, in dem der Dritte nur in der
Vorstellung anwesend ist, bietet das Team im Teamcoaching Lernmdglichkeiten mit
den Kolleg:innen und wird zum Rahmen fiir gruppenbezogene Selbsterfahrung. Fol-
gende Fragen konnen dabei bearbeitet werden: Wie erlebe ich die Gruppe? Welche
Emotionen entwickle ich dabei? Welche Valenzen habe ich, um bestimmte Rollen
und Funktionen im Gruppengeschehen einzunehmen?

Die vier angefiihrten gruppendynamischen Dimensionen sind geeignet, um in
Phasen der Selbstreflexion des Team-Coachings das Verstdndnis fiir das Gruppen-
geschehen und fiir die Beitrdge der Beteiligten zu reflektieren (Konig und Schatten-
hofer 2020):

o Der Gruppendynamische Raum mit den Dimensionen Oben-Unten (Macht und
Einfluss), Nidhe-Distanz (verschiedener Teammitglieder zueinander).

e Implizite und explizite Normen, nach denen die Kommunikation verlduft (z.B.
Emotionen werden nicht oder abgeschwécht ausgedriickt, Konflikte werden um-
gangen).

e Rollenfunktionen (z.B. nach Schindler: Welche Rolle nehme ich hier héufig ein
und wer droht in die Omega -Position zu kommen?).

e Phasen der Gruppen mit wiederkehrenden Integrations- und Differenzierungspha-
sen.

RegelmiBig fithren wir Reflexionsphasen durch, in denen sich die Teammitglieder
zu ihren Beobachtungen beziiglich der vier Dimensionen im Teamcoaching austau-
schen. Dies ist ein giinstiger Ausgangspunkt, um Ambiguitit in Teamsituationen
auBlerhalb des Coachings wahrzunehmen und zu diskutieren.

8 Der Vulnerability-Talk

Ein zentraler Aspekt fiir die Entwicklung von Ambiguititstoleranz im Teamcoa-
ching ist die Fahigkeit zur Selbstoffenbarung. Der sogenannte ,,Vulnerability-Talk*
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Tab. 2 Ebenen des Vulnerability-Talk

Ebene Wirkmechanismus

Person Das eigene Selbstkonzept wird differenzierter, Scham- und Verteidigungsre-
aktionen werden regulierbarer

Interpersonelle Bezie- Mentalisierungsfiahigkeit und Vertrauen im Team steigen

hungen

Organisationskontext Ambiguitit wird als gemeinsamer Reflexionsgegenstand sichtbar und bear-
beitbar

beschreibt das bewusste Teilen eigener Unsicherheiten, Emotionen und innerer Kon-
flikte (Coyle 2018). Diese Form der Kommunikation wirkt entlastend, weil sie Indi-
vidualitdt und Subjektivitit in den Mittelpunkt riickt, anstatt sie zugunsten einer ober-
flachlichen funktionalen Anpassung zu verdringen. Gerade im Rahmen von Team-
coachings mit Leitungsteams hat sich gezeigt, dass Vulnerability-Talk eine starke
Sogwirkung entfalten kann: Wenn eine Fiihrungskraft innerhalb des Leitungsteams
den Mut aufbringt, innere Spannungen oder Ambivalenzen in Entscheidungsprozes-
sen offenzulegen — etwa ein Dilemma zwischen Loyalitdt zur Gesamtorganisation
und eigenen Werten —, 6ffnet sich ein Resonanzraum (Moller und Giernalczyk 2023).
In diesem Raum werden nicht nur Inhalte, sondern auch Subjektivitit und Beziehung
sichtbar. Solche Selbstoffenbarungen wirken modellhaft: Sie laden andere dazu ein,
eigene Unsicherheiten ebenfalls auszusprechen. So entsteht eine gemeinsame Erfah-
rungsdimension, in der Ambiguitét nicht vermieden, sondern geteilt und bearbeitet
wird. Diese Dynamik aktiviert soziale Empathie, senkt den Druck zur vorschnellen
Eindeutigkeit und stérkt die Fahigkeit, Ambivalenz als Teil der gemeinsamen Fiih-
rungsverantwortung anzuerkennen (Benetka 2002). Ein gruppendynamisches Setting
im Sinne des Teamcoachings, in dem diese Form der Offenheit gewéhlt und sicher
geiibt werden kann, ermoglicht nachhaltige Lernprozesse. Gerade in Verbindung
mit den zuvor beschriebenen Methoden wie Containment, Szenisches Verstehen und
Biografiebezug bietet der Vulnerability-Talk eine vertiefende Moglichkeit, Ambigui-
titstoleranz im ,,Hier und Jetzt* sowie im organisationalen ,,Da und Dort* erfahrbar
zu machen. Tab. 2 veranschaulicht, wie Vulnerability-Talk auf verschiedenen Ebenen
wirkt.

9 Macht und Mikropolitik

Macht wird als Dimension in dem Diskurs der Fiihrungskrifteentwicklung duferst
selten thematisiert (Kleinhuber 2023). Insofern geht es in der Selbsterfahrung zu-
nichst darum, das Tabuthema zu explizieren und dazu einzuladen, sich mit Macht-
Konzepten auseinanderzusetzen (Geramanis et al. 2023). Dabei halten wir es fiir
wichtig, den ambivalenten Charakter von Macht zu erfassen: Macht ist dringend
erforderlich, um gemeinsam Ziele zu erreichen, aber sie hat auch eine dunkle Seite,
wenn sie ,,Boses* im Schilde fiihrt, insbesondere wenn Macht hauptsichlich fiir
die Durchsetzung eigener Interessen bzw. die Befriedigung personlicher Bediirfnis-
se missbraucht wird, abgesehen natiirlich von Gewalt und Unterdriickung. Macht
in Organisationen beruht auf Rationalitdt, auf der Trennung von Person und Funk-
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tion, auf Strukturen und Organigrammen und auf der Erzeugung und Anwendung
von Regeln. Dariiber hinaus ist Macht in Beziehungen angesiedelt: Machtausiibung
erfordert Machtgefolgschaft (vgl. Levold 1995, S. 32). Die doppelte Kontingenz
ermoglicht Organisationsteilnehmern, auf eine Offerte einzugehen oder sie zu igno-
rieren, wenn sie bereit sind, Konsequenzen hinzunehmen, oder sie mit anderen
unerwarteten Reaktionen zu beantworten.

Organisationsmitglieder sind in ein Netz von Machtbeziehungen eingewoben.
Sie empfangen Macht und sie geben Macht weiter. Es geht darum, die vielfilti-
gen Verdstelungen z.B. in Form von Hirtenmacht und Ordnungsmacht (Foucault
2005) zu erkennen und ihre personlichen Auswirkungen in der Selbsterfahrung zu
reflektieren. Machtgefiige mobilisieren Elterniibertragungen und konfrontieren Fiih-
rungskrifte mit ihren Objektbeziechungen, erworben in der Herkunftsfamilie und
im Laufe ihrer Organisationskariere. Ausiibung von Macht stimuliert narzisstisches
Erleben mit direkten Auswirkungen auf das Selbstwertgefiihl und auf unbewusste
GroBen- und Ohnmachtsfantasien (vgl. Schmidt-Lellek 1995).

In der Selbsterfahrung geht es um die Reflexion der eigenen Machterfahrungen
in den unterschiedlichen personlichen und professionellen Lebensetappen. Dazu ge-
horen die Herkunftsfamilie, die erlebte Position im gruppendynamischen Raum und
die Auseinandersetzung mit der Konfliktdimension ,,Selbstwert™ in der OPD (siehe
oben). Gut verstdndlich fiihrt Neuberger (1995) Mikropolitik als Machttechnik mit
ihren unterschiedlichen Auspriagungsformen aus. Mikropolitik beschreibt die Stra-
tegien, Taktiken und Spiele, mit denen Individuen und Gruppen versuchen, ihren
Einfluss zu vergroBern und ihre Interessen durchzusetzen. Das Bemerkenswerte an
dem Konzept besteht darin, dass die Einflussversuche nicht nur im Rahmen der
Rollen, sondern dariiber hinaus auch fiir individuelle Verbesserung der Einflussposi-
tion angelegt ist. Dialektisch beschreibt er, wie Mikropolitik bestehende Strukturen
einerseits angreift und andererseits weiterentwickelt. Im Rahmen der Selbsterfah-
rung wird das Wechselspiel von Mikropolitik ausiiben und Mikropolitik erfahren
ins Blickfeld genommen. Das Konzept nimmt konstruktive und destruktive Aspekte
von Macht gleichermaBen in den Blick und ist somit ein guter Ausgangspunkt fiir
Selbstreflexion.
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