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1 Einfiihrung

Coaching, so wie ich es verstehe, ist
ein arbeits- und berufsbezogenes Bera-
tungsformat. In meiner Praxis erlebe ich,
dass Coachinganfragen und daraus fol-
gend auch Coachingprozesse haufig
durch personliche oder berufliche Kri-
sen ausgeldst werden, die sich belas-
tend auf die Arbeitssituation auswirken.
Dieser Artikel soll die Mdglichkeiten auf-
zeigen, die Coaching in Krisenzeiten bie-
ten kann, wenn dabei ,,Resilienz-Tools”
einbezogen werden. Ich beginne mit
einem Fall aus meiner Coaching-Praxis
und spiegele diesen an den Resilienz-
konzepten, die im Hintergrund dabei
mitwirken (konnen).

Vor ca. zehn Monaten bat mich Frau
R., 38 Jahre, eine engagierte Anwiiltin,
um Unterstitzung. Zunehmend stiel®
sie in ihrem Beruf an die Grenzen ihrer
Belastbarkeit. Sie flihlte sich auf unter-
schiedlichen Ebenen stark Uberfordert.
,Ich mache Flichtigkeitsfehler, meine
Arbeitsergebnisse werden schlechter,
die Beziehung zu meinem Sohn leidet,
und ich habe Schlafstorungen und sto-
rende Ohrgerausche”, sagte sie mir. We-
gen der gesundheitlichen Probleme war
Frau R. bereits in medizinischer Behand-
lung. lhr Anliegen an das Coaching kris-
tallisierte sich rasch heraus: mehr inne-
re Ruhe und Starke wolle sie entwickeln,
um den multiplen Herausforderungen
ihres Alltags standzuhalten, und sie wol-
le Techniken erlernen, mit deren Hilfe sie
noch effektiver arbeiten konne.

Vor dem Hintergrund des Resilienz-
konzepts reflektierten wir neben den
personbezogenen Aspekten auch um-
feld- und arbeitsbezogene Faktoren
— mit dem Ergebnis, dass hier in einer
ersten Analyse nur wenige Ressourcen
zu finden waren, die sie fiir eine kons-
truktive Bewaltigung der Situation nut-

zen konnte. Frau R. erlebte lediglich den
gemeinsamen freien Sonntag mit ih-
rem Ehemann und ihrem Sohn als Kraft-
quelle, von Montag bis Samstag fiihlte
sie sich jedoch quasi permanent belas-
tet, zumal ihr Ehemann aus beruflichen
Griinden wahrend der Woche auswarts
lebte. Zunachst war es fur Frau R. dann
auch kaum vorstellbar, weitere Ressour-
cen im Umfeld oder am Arbeitsplatz auf-
zubauen. Durch das Coaching konnte sie
aber im Verlauf von mehreren Sitzungen
erkennen, dass es externe Einflussfak-
toren gibt wie z.B. die Zahl der zu be-
arbeitenden Mandate, Querschnittsauf-
gaben in der Kanzlei oder auch manche
belastenden Beziehungen, die nicht nur
einseitig wirken, sondern in einer Wech-
selwirkung mit ihrem eigenen Verhalten
und ihren inneren Einstellungen stehen.
Mit dieser Erkenntnis wuchs bei ihr quasi
automatisch auch der Wille und die Fa-
higkeit, neben den inneren auch gezielt
aullere Ressourcen zu entwickeln. Es war
dann nur noch ein kleiner Schritt, erste
Verdnderungen zu initiieren. So leistete
sie sich ofter am Abend vor dem Zu-Bett-
Gehen eine Mini-Auszeit in Form eines
Spaziergangs. Sie nahm nicht mehr au-
tomatisch Akten zum Bearbeiten mit
nach Hause. Und sie reduzierte ihren en-
geren Bekanntenkreis auf Personen, mit
denen sie gerne zusammen war. Nach
und nach konnte sie Starke im Umgang
mit ihren Belastungen entwickeln.

2 Krisenbewiltigung und
Resilienz

Der beschriebene Fall spiegelt aus
meiner Sicht Teile dessen wider, was in
der Psychologie mit dem Krisenbegriff
verbunden wird. Ulich (1987, S. 38) bei-
spielsweise bezeichnet Krise als einen
Zustand, der Folge einer Konfrontation
mit ,gefahrlichen” Situationen ist. Als
derart ,gefahrliche” Situation empfand
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meine Coachee ihre unertragliche Uber-
lastung — so etwas hatte sie zuvor noch
nicht erlebt. Wahrend einer Krise findet
nach Ulich durch Interaktion ein Veran-
derungsprozess statt, der entweder zu
einem positiven Ergebnis (Entwicklung),
zu einem neuen Gleichgewicht (keine
Veranderung) oder zu einer negativen
Veranderung (Fehlentwicklung) fiihren
kann. Dabei spielt die emotionale Kom-
ponente der Situation und die Bedeu-
tung der auf der Personseite lokalisier-
ten Zustandsanderung (ebd., S. 55) eine
wesentliche Rolle. Auch wenn Ulich da-
vor warnt, Krisen im Sinne einer ideali-
sierenden Geschichtsdeutung generell
positiv zu betrachten und Leiden zu ba-
gatellisieren (ebd., S. 70), sieht er im Kri-
sengeschehen doch die Moglichkeit po-
sitiver Entwicklung (ebd., S. 35). Hier
findet sich eine Schnittmenge mit dem
Resilienzkonzept. Das besondere Interes-
se der Resilienzforschung gilt einer posi-
tiven Entwicklungstendenz bei widrigen
Bedingungen, die nach den Voraussa-
gen der Grundlagenforschung so nicht
zu erwarten gewesen ware. ,Unter Re-
silienz kann man die Fdhigkeit verstehen,
zerriittenden Herausforderungen des Le-
bens standzuhalten und aus diesen Erfah-
rungen gestdrkt und bereichert hervorzu-
gehen” (Walsh, 2006, S. 43).

Fur die Coaching-Praxis bietet das
Resilienzkonzept zahlreiche hilfreiche As-
pekte zum Uberwinden besonderer Kri-
senzeiten, denn es benennt sowohl ex-
terne als auch interne Einflussfaktoren,
und es beschreibt nicht einen statischen
Zustand, sondern einen Entwicklungs-
prozess, der durch Beratung und Beglei-
tung gefordert werden kann. Es lohnt,
diese Aspekte nicht nur als theoretische
Konstrukte, sondern als Grundlage fur
entsprechendes methodisches Vorgehen
im Coaching zu nutzen. In der Ausgabe
2/2009 dieser Zeitschrift habe ich mein
Theoriemodell zur Resilienz vorgestellt —
hier soll es nun um seine Bedeutung fir
Beratung und Coaching gehen.

3 Gute Erfahrungen nutzen
Menschen, die Krisenzeiten gestarkt

liberwunden haben, konnen oft auf
frihere Erfahrungen bei der Bewidltigung

von Schwierigkeiten zurtickgreifen oder
Vorbilder in ihrem Umfeld benennen,
an denen sie sich orientieren konnten
(Siegrist, 2008, S. 43). Vorerfahrungen
im Uberwinden von Krisen helfen, noch
grolRere Krisen zu meistern. Auch im
Blick auf Resilienz gilt: Menschen lernen
an ihren guten Erfahrungen. Im Fall der
vorgestellten Coachee war das beispiels-
weise die Erfahrung, dass sie beim Wal-
ken, Joggen oder Spazierengehen schon
immer gut zur Ruhe kommen konnte.
Diese Erkenntnis konnte sie recht schnell
benennen, weitere Erfahrungs-Ressour-
cen blieben ihr zunachst verschlossen.
So fiihrte ich mit ihr ein Gesprach, das
auf den Grundlagen des Appreciative In-
quiry (Al) beruhte, um weiteren Erfah-
rungen bewusst zu machen.

Die Methode des Appreciative Inquiry
(Al) — Wertschatzendes Erkunden - ba-
siert auf der Erkenntnis, dass wir in erster
Linie nicht durch Fehler, sondern durch
gute Erfahrungen lernen, und dass Men-
schen und Organisationen sich in der
Regel in die Richtung dessen entwickeln,
worauf sie ihre Aufmerksamkeit fokussie-
ren. Personliches Wachstum und Erfolge
sollen also auf der Basis vergangener po-
sitiver Erlebnisse, durch das Bejahen von
Starken und Erfolgen, hervorgebracht
werden.

Urspriinglich  wurde das Al von
Copperrider (Copperrider, Whitney &
Stavros, 2008) entwickelt, um Change-
Prozesse in Organisationen anzuregen.
Nach wie vor findet es seine priméare An-
wendung in der Organisationsentwick-
lung. Die Menschen in den Organisati-
onen werden dazu in vier Phasen durch
einen Reflexionsprozess gefiihrt, der ih-
nen hilft, Erkenntnisse aus vergangenen
positiven Erfahrungen aufzugreifen, Vi-
sionen fir die Zukunft zu entwickeln
und die hilfreichen Muster der Vergan-
genheit auch fir die erwiinschten Wei-
terentwicklungen der Zukunft konstruk-
tiv zu nutzen (s. Kasten ,,Die vier Phasen
des Appreciative Inquiry (Al)”).

Fir das Coaching in Krisen oder auch
fir das Training von Resilienzkompe-
tenzen bieten sich vor allem die ersten
Phasen des Al an, um zunachst einmal
friihere positive Erfahrungen bewusst zu

Die vier Phasen des Appreciative
Inquiry (Al)

1. Phase: Discovery — Entdecken:

Die Gruppe wendet sich den posi-
tiven Erfahrungen zu, die sie in der
Vergangenheit gemacht hat. Es wer-
den Duos gebildet, die sich gegen-
seitig mit Hilfe eines Leitfadens in-
terviewen. Ausgehend von der Frage
nach einem herausragend positiven
Erlebnis in der Vergangenheit, fiihrt
der Leitfaden durch die Gegenwart
bis hin zu Wiinschen und Idealvor-
stellungen beziiglich der Zukunft.
Die Ergebnisse des Partnerinterviews
werden auf Moderationskarten fest-
gehalten und anschlieBend in Grup-
pen von sechs bis acht Personen aus-
gewertet und verdichtet. Auch die
besonders herausragenden Erleb-
nisse werden dabei nochmals gewtir-
digt. In einem dritten Schritt werden
dann die Ergebnisse aus den Klein-
gruppen im Plenum ausgetauscht.
So wird das bessere Verstehen der
Erkenntnisse gefordert, und es ent-
steht eine positive Basis fir neue Ent-
wicklungen.

. Phase: Dream - Visionieren:

Hier stellen sich die Al-Teilnehmer
die Frage, wie es sein konnte, wenn
die belebenden Faktoren und Bedin-
gungen hinter den positiven Erfah-
rungen verstarkt werden konnten.
Dies geschieht durch das Herausar-
beiten und von Gemeinsamkeiten in
den Berichten aus der Discovery-Pha-
se und durch das Formulieren und Vi-
sualisieren von Zukunftsaussagen.

. Phase: Design — Gestalten:

Nun geht es darum zu vereinbaren,
was sein soll und welche Leitmotive
und Kerngedanken in der Zukunft
besondere Bedeutung haben. Die
Konstruktion und Planung des Neu-
en stehen im Vordergrund.

. Phase: Destiny — Umsetzung:

SchlieRlich wird konkret festgehalten,
was kunftig sein wird, welche Pro-
jekte geplant werden sollen, wer fir
was die Verantwortung Gbernimmt.
(Zur Bonsen & Maleh, 2001)
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machen und eventuelle Muster der Kri-
senbewaltigung zu entdecken. Hilfreich
ist dabei zunachst das leitfadengestiitz-
te Partnerinterview, das im Al zu Be-
ginn der Discovery-Phase zum Einsatz
kommt. Wenn, wie bei Frau R., im Ein-
zelcoaching ein Partnerinterview nicht
moglich ist, lasst sich der Interviewleit-
faden auch als Grundlage fir das Coa-
ching-Gesprach nutzen.

Wahrend bei einem Al-Interview zur
Entwicklung in Organisationen in der Re-
gel eher allgemein gefasste Fragen ver-
wendet werden, empfiehlt sich fur das
Erkunden der eigenen Resilienzerfah-
rungen ein Leitfaden, der die Aufmerk-
samkeit auf Erfolge im Umgang mit wid-
rigen Bedingungen lenkt. Weiter ist im
Al-Leitfaden zur Resilienz darauf zu ach-
ten, dass die interviewte Person bei sich
selbst bleiben und auch den eigenen
Handlungsbeitrag zum konstruktiven
Verarbeitungsprozess reflektieren kann.
So wird von Anfang an der im Theorie-
modell beschriebene Einflussfaktor der
Proaktivitat reflektiert und angeregt.
Gleichzeitig sollte der Reflexionsprozess
nicht auf die intrapsychische oder kogni-
tive Verarbeitung beschrankt bleiben, so
dass der Fragenblock zur eigenen Per-
son idealerweise auch umfeld- und ar-
beitsbezogene Ressourcen einschlief3t.
Nicht zuletzt zielt das Al-Interview auf
konkrete  Veranderungsbewegungen
beim Klienten ab, ohne jedoch festzule-
gen, ob diese Veranderungen innerlicher
oder duflerlicher Natur sein sollen.

Vor diesem Hintergrund habe ich ei-
nen spezifischen Interviewleitfaden ent-
wickelt, der entweder als Arbeitspapier
fur das Partnerinterview oder als Erkun-
dungsraster fir das Einzelcoaching ge-
nutzt werden kann (s. Kasten ,Gedeihen
trotz widriger Bedingungen — Interview-
leitfaden”).

Wenn das Al im Rahmen einer Grup-
penkonstellation stattfinden kann, bei
der sich nach dem Partnerinterview das
Sammeln und Auswerten der Ergebnisse
in der Kleingruppe und gegebenenfalls
in einem dritten Schritt im Plenum an-
schlieRen, verdichten sich die Ergebnisse
in der Regel dahingehend, dass widrige
Umstande erfahrensbezogen konkreti-

Gedeihen trotz widriger Bedingungen - Interviewleitfaden

Heute geht es um lhre guten Erfah-
rungen, um lhre Erfolge im Umgang
mit widrigen Bedingungen. Mit diesem
Partner-Interview lade ich Sie ein zu ei-
ner wertschatzenden Erkundung lhrer
guten Erfahrungen.

Kurz einige Tipps zum Vorgehen: Jede/r
Partner/in hat 20 Minuten Zeit. Horen
Sie in dieser Zeit aktiv zu: zeigen Sie
Neugier und Interesse an den Gedan-
ken und Geflihle Ihres Gegentibers, stel-
len Sie Fragen, aber kommentieren Sie
nicht. Versuchen Sie, die besten Ge-
schichten in Erfahrung zu bringen. Ma-
chen Sie als Interviewer/in Notizen,
und achten Sie dabei besonders auf die
Geschichte(n) und Zitate.

Schwierige Situationen:

Erzahlen Sie mir von schwierigen Situati-
onen in lhrem Leben: Gab es dabei eine,
die Sie besonders gut gemeistert haben?
Wie war das? Was ist im Nachhinein das
Gute daran?

Die Krise bewaltigen:

Bleiben wir bei der zuvor beschriebenen
Situation: Es gab dabei sicherlich Hhen
und Tiefen. Versuchen Sie bitte, sich an
eine Zeit oder Phase zu erinnern, in der
Sie merkten, dass lhnen der Umgang
mit dem Schwierigen besonders gut ge-
lungen ist. In der Sie stolz auf lhren Um-
gang mit der Krise waren.

Was war das Besondere an dieser Zeit?
Was hat Sie ,erfolgreich” gemacht -

siert werden, ohne jedoch die negativen
Auswirkungen zu sehr in den Vorder-
grund zu riicken. Vielmehr kommen die
Gruppenteilnehmer dabei schnell in ei-
nen lebendigen Austausch tber die Fak-
toren, die ihnen beim Uberwinden der
widrigen Umstande halfen. So werden
frihere starkende Erfahrungen bewusst
gemacht und fir die Bewaltigung einer
aktuellen oder zukiinftigen Krise zur Ver-
fuigung gestellt.

Im Einzelsetting ist es Aufgabe des
Coachs, den durch den Leitfaden an-
gestoRenen Selbstklarungsprozess des
Coachee durch eine personzentrierte
Gesprachsfihrung zu begleiten. Es geht
nicht darum, einen Fragenkatalog ab-

trotz aller Widrigkeiten? Was ist genau
geschehen? Wer war dabei? Wer hat Sie
unterstiitzt?

lhre Person:

Lassen Sie uns jetzt Uber einige Dinge
sprechen, die Sie in Bezug auf sich am
meisten wertschatzen.

Ohne bescheiden zu sein, was schatzen
Sie an sich selbst am meisten? Was sind
Ihre wichtigsten Qualitaten und Starken
im Umgang mit Schwierigkeiten?

Was schatzen Sie an Ihrem Umfeld (be-
ruflich, privat) am meisten? Was ist gera-
de in schwierigen Situationen hilfreich?
Wie nehmen Sie darauf Einfluss?

Gedanken an die Zukunft:

Stellen Sie sich vor, Gber Nacht ist ein
Wunder geschehen. Sie wachen mor-
gens auf, und alles passt fur Sie zu-
sammen: Schwierigkeiten und widrige
Bedingungen kénnen Sie nicht mehr be-
eintrachtigen. lhr Lebensgefiihl ist stim-
mig. Sie sind begeistert und stolz tber
Ihren Platz im (Arbeits-)Leben.

Was gibt es jetzt Besonderes bei Ihnen?
Was konnen Sie beobachten, héren oder
fuhlen? Was sind die drei ersten Dinge,
die lhnen in den Sinn kommen?

lhre méglichen néchsten Schritte:
Inspiriert durch dieses Interview: Welche
drei Dinge konnten Sie in den nachsten
drei Monaten tun, um trotz widriger Be-
dingungen voranzukommen?

zuarbeiten, sondern friihere positive
Erfahrungen im Umgang mit schwie-
rigen Situationen zu reaktivieren. Im Fall
von Frau R. gelang dies, indem ich sie
zu einer Rickschau auf vergangene Kri-
senzeiten ermutigte, die zwar weniger
gravierend, aber eben doch beeintrach-
tigend waren. Sie entdeckte dabei ein
haufig auftretendes Bewaltigungsmus-
ter, das sie mit dem Wort , Auszeit” be-
schrieb. Offensichtlich war die Auszeit
ein Teil ihres ganz individuellen Wegs.
Gleichzeitig hatte sie mir im Eingangs-
gesprach aber signalisiert, dass sie in ih-
rer momentanen beruflichen Situati-
on unbedingt durchhalten wollte, dass
eine Pause, in welcher Form auch im-
mer, nicht in Frage kdme. Dieses Span-
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nungsfeld konnte aufgelost werden, da
das Al aber zunachst im Rahmen der
Dream-Phase auch zu Vorstellungen von
der Zukunft ermutigte, die sie sich bis-
her nicht erlaubt hatte. So wurde es fiir
Frau R. moglich, erstmals ihren Wunsch
nach einer Auszeit zu artikulieren. In der
Design-Phase entwickelte Frau R. dann
den Plan, sich zunachst wochentlich
mehrere Mini-Auszeiten in Form der be-
reits beschriebenen Abendspaziergan-
ge zu genehmigen. Zwei Coaching-Sit-
zungen spater berichtete sie dann auch,
dass sie inzwischen bei der Krankenkas-
se einen Antrag auf eine Mutter-Kind-
Kur gestellt hatte. Die-

ner eine Auseinandersetzung mit seinen
Gefiuihlen und Handlungsweisen in einer
offenen Atmosphare ermdglicht. Damit
konnen im Personlichen Gesprach so-
wohl retrospektive Interpretationen vor-
genommen als auch eigene Orientie-
rungsmuster dargestellt werden, und
eine gewisse Selbstklarung und Erfor-
schung der tieferen Strukturen wird
moglich. Diese Wirkungen darf auch ein
Al-Interview zur Resilienz fir sich in An-
spruch nehmen, und deswegen fand
Frau R. auch zu ihren eigenen hilfreichen
Handlungsmustern

zur Resilienzférderung bei Kindern, wie
Problemlosefertigkeiten,  Konfliktlose-
strategien, Eigenaktivitat, personliche
Verantwortungstibernahme, Selbstwirk-
samkeit, realistische Kontrollliberzeu-
gungen, positive Selbsteinschatzung,
Fahigkeit zur Selbstregulation, auch fir
die Starkung der Resilienz von Erwach-
senen zu berlcksichtigen. Ebenso kann
es durchaus sinnvoll sein, Erkenntnisse
aus dem transaktionalen Stresskonzept
(Lazarus & Folkman, 1984), dem Salu-
togenesekonzept (Antonovski, 1979),
dem Modell der Selbstwirksamkeit (Ban-
dura, 1997) oder dem von Czikszentmi-

halyi (1992) beschrie-

sem Antrag wurde
spater auch stattgege-
ben, und Frau R. konn-
te ein fur sie hilfreiches
Resilienz-Muster um-
setzen, das sie sich zu
Beginn des Coaching-
Prozesses noch verbo-
ten hatte.

Zwei Anmerkung-
en sind mir an dieser
Stelle noch wichtig:

Zum einen ist es
nicht bei jedem Men-
schen und nicht im-
mer Teil des Resilienz-
prozesses, eine Auszeit
anzutreten. Bei man-
chen Menschen wire
das genau kontrapro-
duktiv.

Zweitens sei erwahnt, dass das Al als
Werkzeug des Lernens in wesentlichen
Elementen der von Langer (2000) ent-
wickelten Methode des Personlichen Ge-
sprachs als Weg in der psychologischen
Forschung ahnelt. ,,Das Personliche Ge-
sprach ist dem erzahlenden (narrativen)
Interview (vgl. Schitze, 1977, 1978)
ahnlich” (Langer, 2000, S. 32). Wahrend
es im Narrativen Interview jedoch eine
klare Rollenaufteilung gibt, die dazu
flhrt, dass die das Interview flihrende
Person der informationsgebenden Per-
son eher fern und verschlossen bleibt,
stellt das Personliche Gesprach die Be-
gegnung von Person zu Person in den
Vordergrund, die dem Gesprachspart-

4 Grenzen erkennen

Interessierte Leser finden in jingerer
Zeit zahlreiche populdrwissenschaftliche
Publikationen zur Resilienz, die teilwei-
se den Eindruck erwecken, als konne mit
diesem Konzept jede Schwierigkeit ge-
meistert werden. Meist liegen den Rat-
gebern Erkenntnisse aus der Resilienz-
forderung bei Kindern zugrunde, oder
sie bedienen sich theoretischer Model-
le aus den Nachbardisziplinen der Resili-
enz, die auf die Starkung von personbe-
zogenen protektiven Faktoren und auf
das Wachstum innerer Kréfte abzielen.

Nun ist es sicher nutzlich, beispiels-
weise die von Wustmann (2004, S. 125)
benannten individuellen Ansatzpunkte

benen Flow-Erleben zu
berticksichtigen. Redu-
ziert sich jedoch die
Forderung der Resili-
enz auf das Erreichen
innerer Starke, wie
es beispielsweise bei
Rampe (2005) oder
bei Reivich und Shatté
(2002) geschieht, wird
dies den Erkenntnissen
der Resilienzforschung
nur partiell gerecht.

Zwar zeichnet sich
das Resilienzkonzeptin
der Tat durch Uberlap-
pung und unscharfe
Begriffsabgrenzungen
gegeniber  anderen
Konzepten aus (Borst,
2006, S. 197). Auch
sind die theoretischen Grundlagen noch
nicht voll ausgereift (Bengel, Strittmat-
ter & Willmann, 1999, S. 59), so dass
nachvollziehbar ist, dass zur Untermau-
erung dieses Ansatzes derzeit noch Er-
kenntnisse aus anderen Disziplinen her-
angezogen werden. Trotzdem sollte
nicht untergehen, dass die Starke des
Resilienzkonzepts gerade in seinen spe-
zifischen Besonderheiten liegt. Hilden-
brand (2006, S. 26) benennt in Anleh-
nung an Boss (2006) vier Charakteristika,
die das Resilienzkonzept in Abgrenzung
zu anderen Konzepten kennzeichnet:
Zum einen ist Resilienz als kontextbezo-
gene Kategorie zu verstehen, sie kann
nicht immer und nicht in allen Situati-
onen als wiinschenswert vorausgesetzt
werden. Zweitens ist Resilienz relational,
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sie darf medizinische und psychiatrische
Symptome nicht aufRer Acht lassen. Drit-
tens ist Resilienz eine interaktionale und
soziale Kategorie, die in einen kultu-
rellen und sozialen Entwicklungskontext
eingebettet und nicht auf individuelle
personale Eigenschaften zu reduzieren
oder mit dem Begriff der Invulnerabili-
tat zu verwechseln ist. Viertens sind re-
silienzbezogene Handlungsansatze zwar
auf Starken, nicht immer jedoch auf L6-
sungen fokussiert, so dass das Resilienz-
konzept nicht als primar I0sungs- oder
erfolgsorientiert missverstanden werden
darf. Dies bedeutet dreierlei:

B Erstens zeigt es die Grenzen des
Coachings auf: die Bearbeitung von
in Krisenzeiten nicht selten auftre-
tenden medizinischen und psychia-
trischen Symptomen liegt aufRerhalb
der Kompetenzen des Coachs. Hier
kann es notwendig sein, dem Coa-
chee zur gleichzeitigen Inanspruch-
nahme arztlicher oder psychothera-
peutischer Unterstiitzung zu raten
oder den Coachingprozess wahrend
der Phase, in der die Behandlung die-
ser Symptome im Vordergrund steht,
zu unterbrechen. Es entspricht den
Erkenntnissen der Resilienzforschung,
dass Bewaltigungsprozesse nicht li-
near verlaufen, dass auch die ,Krise
in der Krise” (Siegrist, 2009, S. 90)
Teil der Verarbeitung sein kann, und
dass auch Phasen der intensiven me-
dizinisch-therapeutischen  Behand-
lung notwendig sein kénnen. Inso-
fern war es in der Arbeit mit Frau R.
wichtig, die beantragte Mutter-Kind-
Kur nicht als Fluchtverhalten oder als
Fehlentwicklung im Sinn des Krisen-
konzepts zu bewerten, sondern diese
Malnahme als zum Resilienzprozess
zugehorig anzuerkennen.

B Zweitens sollte der Coach nicht aus
dem Blick verlieren, dass Resilienz
nicht in allen Situationen wiinschens-
wert ist. Gerade wenn die Resilienz-
forderung in erster Linie auf innere
Starke abzielt, kann dies in der Ar-
beitswelt auch leicht missbrauchlich
verstanden werden, indem vom Indi-
viduum einseitig psychische Robust-
heit und Standhaftigkeit gefordert
werden, ohne die Notwendigkeit

der Veranderung von Rahmenbedin-
gungen in Erwagung zu ziehen.

B Drittens wird deutlich, dass sich Coa-
ching in Krisenzeiten nicht auf das
Wachstum innerer Starke reduzie-
ren sollte. Wenn Resilienz interaktio-
nale und soziale Komponenten auf-
weist, missen insbesondere auch
Einflussfaktoren des privaten und
des arbeitsbezogenen Umfelds und
Wechselwirkungen mit diesem be-
rucksichtigt werden. Im Sinn der Res-
sourcenorientierung geht es dabei in
erster Linie darum, diese Faktoren
sinnvoll zur Krisenbewaltigung zu
nutzen oder auch hilfreiche Ressour-
cen zu entdecken oder aufzubauen.
Insofern war es bei Frau R. schlissig,
dass sie im Rahmen des Coaching die
anfangs genannte Zielsetzung, mehr
innere Ruhe und Starke entwickeln,
erweiterte und begann, auch die ak-
tive Veranderung der Rahmenbedin-
gungen ihres Lebens und Arbeitens
als Ziel zu beschreiben.

5 Ressourcen entwickeln

Im Sinn des Kontextbezugs der Resi-
lienz habe ich in meinem Modell (Sieg-
rist, 2009, S. 92) neben dem inneren
Bewaltigungsprozess vier Faktoren be-
schrieben, die Einfluss auf das Resilienz-
geschehen nehmen, und die teilweise in
der Person selbst, teilweise aber auch im
Umfeld verankert sind (s. Kasten ,,Resili-
enz: Einflussfaktoren und Ressourcen”).

Diese Faktoren konnen genutzt wer-
den, um gemeinsam mit dem Coachee
systematisch nach Ressourcen zu su-
chen, auf sie zu zuriickzugreifen oder
sie bei Bedarf zu entwickeln. Erfahrungs-
gemal wird der Coachee bereits beim
Al-Interview auf Ressourcen stolRen,
die einem oder mehreren der beschrie-
benen Einflussfaktoren zugeordnet wer-
den konnen. Andere Einflussfaktoren
werden jedoch hinsichtlich ihrer Res-
sourcen eher weniger stark ausgepragt
sein. Im Coaching geht es darum, ei-
nen stimmigen Umgang mit allen vier
genannten Faktoren zu entwickeln und
dabei sowohl die Umfeldressourcen als
auch die Person selbst im Blick zu behal-
ten. Teilweise konnen auch starker aus-

gepragte Einflussfaktoren ausgleichend
auf die weniger stark entwickelten Fak-
toren einwirken.

In der Arbeit mit Frau R. achtete ich
darauf, immer wieder alle vier Einfluss-
faktoren im Blick zu behalten. Hinsicht-
lich der externen Faktoren war es fir
Frau R. beispielsweise leicht, ihre Um-
feldressourcen zu beschreiben und zu
entwickeln. Neben dem Wochenen-
de mit dem Ehemann entschied sie sich
auch bald, ihren Freundeskreis gezielter
auszuwahlen und sich privat nicht mehr
mit Personen zu treffen, die sie zu sehr
belasten. Arbeitsbezogene Ressourcen
erwdhnte sie von sich aus jedoch kei-
ne. Hier war es meine Aufgabe, einfiihl-
sam darauf zu achten, ob es gelingen
konnte, auch hinsichtlich der Arbeitsge-
staltung Ressourcen aufzubauen. Dies
gelang auch - jedoch nicht durch eine
Handlungsanleitung meinerseits, son-
dern durch einen kognitiv-emotionalen
Entwicklungsprozess bei Frau R., auf den
ich spater zurtickkommen werde.

Bei der Betrachtung der internen Ein-
flussfaktoren bei Frau R. fiel auf, dass ihre
kognitiven Fahigkeiten zwar stark ausge-
pragt waren, dass eine geringe Selbst-
verantwortung aber dazu flhrte, dass sie
wenig proaktives Verhalten zeigen konn-
te. Auch hier war wieder ein kognitiv-
emotionaler Prozess hilfreich, um durch
ein verandertes Selbstbild die Selbstver-
antwortung und damit auch die Proakti-
vitat zu starken.

Resilienz: Einflussfaktoren und
Ressourcen

Umfeldressourcen:
Familie (Partner, Eltern), Freundeskreis,
Kollegen

Arbeitsbezogene Ressourcen:
Arbeitgeber, flexible Organisation, ma-
terielle Absicherung

Personale Ressourcen:

Kognitive Fahigkeiten, emotionale Sta-
bilitat, Glaube und Religion, Kontaktfa-
higkeit

Proaktivitat:

Aktive Rolle, Selbstverantwortung, Ziel-
strebigkeit
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Erganzend sei erwahnt, dass es bei
der Starkung der personalen Ressour-
cen nicht einzig um nach innen gerich-
tete Kompetenzen geht. Die Teilaspekte
Glaube/Religion und Kontaktfahigkeit
weisen darauf hin, dass auch die eigene
Weltanschauung und Spiritualitat und
die sozialen Kompetenzen einer Person
hilfreich fur den Umgang mit widrigen
Umstanden genutzt werden konnen.
Nun sind Coaches in der Regel aufgrund
ihrer Ausbildung darin getibt, zwischen-
menschliche Fahigkeiten zu fordern, so
dass wir davon ausgehen konnen, dass
die Ressource der sozialen Kompetenzen
im Coachingprozess quasi automatisch
ins Blickfeld kommt. Hilfreich kann es
dariiber hinaus aber auch sein, bewusst
Aspekte der Religion und des Glaubens
zu thematisieren. Es geht dabei, wie im-
mer im Coaching, nicht darum, dass der
Coach seinem Gegeniiber die eigenen
Haltungen oder Antworten, die er selbst
gefunden hat, vermittelt. Vielmehr ist
wichtig, den Coachee einfiihlsam und
offen bei der Bearbeitung eigener Frage-
stellungen zu begleiten und gemeinsam
zu entdecken, inwieweit er sich hier eine
Ressource erschlielRen kann.

6 Mit Polaritaten umgehen

Auch wenn sie in der Forschung zu
Recht noch teilweise als ,black box”
(Wustmann, 2004, S. 63) beschrieben
werden, gelten die kognitiv-emotio-
nalen Verarbeitungs- und Bewaltigungs-
prozesse (Siegrist, 2009, S. 90) als das
Herzstlick des Resilienzmodells. Auffal-

lend ist dabei, dass die Verarbeitungs-
prozesse sehr individuell und in einer
gewissen Dialektik verlaufen. Das Indi-
viduum erlebt sich in der Krise unter-
schiedlichen Polaritaten ausgesetzt, mit
denen es umgehen muss (Abbildung
1). Es geht dabei nicht darum, die Mitte
zwischen den jeweiligen Polen zu finden
und sich genau hier zu positionieren.
Vielmehr geht es um ein individuelles
Gewichten, vielleicht auch Einpendeln
der gegensatzlichen und doch zusam-
mengehorenden Aspekte im Sinn eines
multidirektionalen und dialektischen
Entwicklungsgeschehens. Dieses indivi-
duelle Einpendeln wird immer auch ab-
hangig sein von den personlichen Vor-
erfahrungen, Personlichkeitsmerkmalen
und Umweltfaktoren.

Im Coaching in Krisenzeiten erlebe
ich, dass es fir das Gegenuber hilfreich
ist, wenn ich die Polaritaten visualisie-
re. Meist entsteht ein sehr individuelles
Schaubild, dessen Inhalte von den Schil-
derungen des Coachee genahrt wer-
den und das seine individuellen Polari-
taten im Verarbeitungsprozess darstellt.
Die Verbindungslinien zwischen den Po-
len kennzeichnen dabei die Dialektik:
so sehr gegensatzlich die Pole sind, so
sehr gehoren sie auch zusammen. Auf-
gabe des Coachs ist es nicht, den Coa-
chee dazu zu bewegen, sich zwischen
den Polen festzulegen. Vielmehr geht
es im Sinn der dialektischen Auseinan-
dersetzung darum, bei der Verarbeitung
beide Pole im Blick zu behalten. Wichtig
ist, in der individuellen Coaching-Arbeit
nicht allgemeine Aussagen vorzustellen,

sondern die In-
halte anhand der

Personliche Orientierung

Orientierung zu Arbeit und Beruf

Sinnloses Schicksal 4~ \_"\_ " \_» Sinnhaftigkeit
Enttauschung v~ \_~ \_~  * Optimismus
Information 4~ \_~"\_" \__v Unbeschwertheit
Rickzug w.__~ \_ \_~ ™ Kontakt
Kurzfristiges Denken 4~ \_~~ \_~" \__v Langfristige Planung
Widerstand und Kampf v~ \_~" \_~  * Anpassung
Ehrgeiz v~ \_~ N\_~ * Gelassenheit
frihe Arbeitsaufnahme 4~ \_~" \__~ \___y lange Pause

Flexibilitat v "\ \__ "~ * Struktur
Rickkehr 4~ \_~" \_~" \_w Neuorientierung

vom Coachee be-
nannten oder ge-
meinsam heraus-
gearbeiteten Po-
laritaten zu visua-
lisieren.

Bei FrauR. kon-
nten wir folgende
Polaritaten  fest-
halten:

Abbildung 1: Dialektik des Bewaltigungsprozesses

Riickzug versus Kontakt
hilfsbeddirftig sein versus Hilfe geben
schwach sein versus stark sein

eine gute Anwaltin sein versus eine
gute Mutter sein

durchhalten versus aufgeben
diszipliniert sein versus barmherzig
mit sich sein.

Sie erlebte es als dann als eine groRRe
Erleichterung, zu merken, dass sie sich
weder einseitig fiir einen der Pole noch
fur eine Position in der Mitte entschei-
den muss. So wurde fir sie zum einen
das Auf und Ab ihrer Empfindungen wie
beispielsweise das Pendeln zwischen An-
waltin und Mutter nachvollziehbar und
leichter aushaltbar. Zum anderen lern-
te sie, wertschatzend mit den widerstrei-
tenden Empfindungen umzugehen und
beide Pole zur Bewdltigung zu nutzen.

Um eine vertiefte Auseinanderset-
zung zwischen den Polen zu fordern,
konnen Coach und Coachee im An-
schluss an die Visualisierung die jewei-
ligen Vor- und Nachteile der Pole re-
flektieren, oder der Coach kann den
Coachee durch einen inneren Dialog
fihren, bei dem eine Kommunikation
zwischen den beiden Polen entsteht. Im
Sinn der Prozessorientierung des Resili-
enzmodells ist es dann normal, dass der
Coachee seine Positionierung oder seine
Pendelbewegung hinsichtlich der Pole
teilweise verandert, teilweise aber auch
beibehalt. Aufgrund der vorhandenen
Wechselwirkungen und des Kontext-
bezugs des Resilienzmodells kann letz-
ten Endes davon ausgegangen werden,
dass bei der dialektischen Bearbeitung
der Polaritaten auch die bisherigen gu-
ten und im Al-Interview herausgearbei-
teten Erfahrungen unterstitzend wirken
konnen, und dass die kognitiv-emotio-
nale Bearbeitung der Polaritaten wieder-
um eine Riickwirkung auf den Umgang
mit den Ressourcen hat.

7. Kognitionen und
organismische Bewertung
einbeziehen

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass
im Resilienzprozess sowohl Kognitionen
als auch Emotionen eine wesentliche
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Rolle spielen. So scheint im Coaching in
Krisenzeiten weder primar verhaltens-
orientiertes noch tiefenpsychologisch-
analytisches Vorgehen hilfreich zu sein.
Neuere Konzepte wie das des posttrau-
matischen Wachstums, das als eine spe-
zifische Weiterfihrung des Resilienzan-
satzes betrachtet werden kann (Hepp,
2006, S. 151), bestatigen, dass ein posi-
tives Entwicklungsergebnis durch Denk-
aktivitaten wie Situationsanalyse, Sinn-
findung und kognitive Reinterpretation
gefordert wird (Zollner, Calhoun & Te-
deschi, 2006, S. 40). Im Ergebnis fuhrt
dieser Prozess dann zu einer Verande-
rung in den Bereichen Selbstwahrneh-
mung, interpersonelle Beziehungen (z.
B. Offnung und Zulassen von Emotionen)
und Lebenseinstellung (z. B. verdnderte
Prioritaten) (Hepp, 2006, S. 151). Hier
kann es durchaus hilfreich sein, sich wei-
terer Methoden der Aufmerksamkeitsfo-
kussierung oder auch der von Reivich &
Shatté (2002) eingefiihrten Anleitung
zum akkuraten Denken (Bittelmeyer,
2007, S. 43) zu bedienen. Dazu geho-
ren auch Mechanismen wie das Beisei-
teschieben von Gedanken, das Setzen
und Verfolgen von Zielen, die Entschei-
dung gegen Selbstmitleid und Bitterkeit,
das Aufgreifen friiherer Erfahrungen, die
Ubernahme von Verantwortung und die
Bereitschaft, Hilfe anzunehmen. Auch
der bewusste Versuch, sich selbst in der
Krise noch Gutes zu tun, basiert auf ko-
gnitiven Prozessen.

Aus personzentrierter Sicht ist zu er-
ganzen, dass es bei der kognitiven Be-
arbeitung der Krise nicht um das bloRe
willentliche Lenken von Gedanken geht,
sondern darum, organismisch stimmige
und kongruente Zukunftsbilder zu ent-
wickeln. Diese werden nicht nur ratio-
nal, sondern durch kognitiv-emotionale
Auseinandersetzung erarbeitet, so dass
auch die tiefer liegenden emotional-or-
ganismischen Ebenen der Personlich-
keit, der Wahrnehmung und Erfahrung
einbezogen werden. Derart erlangte Zu-
kunftsbilder oder Handlungsmdglich-
keiten bieten die Chance, auch nach-
haltig wirksam und umsetzbar zu sein,
da sie mit der ganzen Person im Ein-
klang stehen. ,Emotionen und Intellekt
sollten besser als Paar betrachtet wer-
den, in dem der Intellekt auf eine erfolg-

reichere Anwendungsebene gehoben
wird als wenn er von der Emotion ge-
trennt ware” (Ryback, 2000, S. 73).

Bei Frau R. war es in erster Linie der
bewusste Versuch, sich selbst in der Krise
Gutes zu tun, der eine Veranderung be-
wirkte. Dem ging aber eine genaue Ana-
lyse ihrer Situation und ihres Selbstbilds
voraus, das ihr anfangs nicht erlaubte,
an sich selbst zu denken. Frau R. erhielt
von mir dazu beispielsweise Selbstbe-
obachtungsaufgaben, die sie erkennen
lieRen, wie haufig sie im Alltag ihre ei-
genen Bedirfnisse ignoriert. Erst das Be-
wusstmachen des hohen Stellenwerts
ihrer eigenen Person und ihrer eigenen
Bedlirfnisse flihrte sie dann dazu, sich
abzugrenzen und beispielsweise auch
tagsuber Schutzraume fir ungestor-
tes Arbeiten zu schaffen und das Ganze
dann auch als emotional-organismisch
stimmig und nicht als egozentriert zu
erleben.
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