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Zusammenfassung Die unbewusste Dynamik von innerpsychischen Konflikten ist
ein wichtiger Inhalt des Erlebens und Verhaltens von Menschen und hat vermut-
lich einen Einfluss in Coachingprozessen. Diese Studie fokussiert den Grundkon-
flikt ,,Individuation vs. Abhingigkeit in Einzelcoachings. In einer kleinen quali-
tativen Feldstudie (n=13) wurden erfahrene Coaching-Expert/innen zu subjektiven
Theorien und priferierten Arbeitskonzepten im Handling dieses Konflikts im Ein-
zelcoaching befragt. Die Inhaltsanalyse zeigt Strategien zum Handling damit auf.
Im Artikel geht es primédr um die Darstellung, Interpretation und Diskussion eines
zentralen Forschungsergebnisses, ndmlich der Bedeutung der Coachingbeziehung.
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The inner conflict “individuation vs. dependency” in coaching: Key
findings from a qualitative study on experienced coaches’ practice

Abstract Inner-psychic unconscious conflicts are an important part of a person’s
unique personality and they presumably have an impact on coaching processes.
This study focusses on the “individuation vs. dependency conflict” in individual
coaching and explores the practical knowledge of experienced professional coaches.
In a small field study, 13 explorative semi-structured interviews were conducted with
experienced coaching practitioners. The interviews focused on what appeared to be
helpful in coaching. The qualitative content analysis delivered results that point to
strategies in coaching. The article focuses primarily on the discussion of a central
finding: the relevance of the working-alliance between coach and coachee.

Keywords Inner-psychic conflict - Individuation - Dependency - Working-alliance

1 Einleitung

Wenn Menschen Coaching in Anspruch nehmen, bringen sie existenzielle Le-
bensthemen und biografisches Gewordensein mit in die Beratungssituation. Dazu
gehoren auch innerpsychische Grundkonflikte. Dass diese einen Einfluss auf (ar-
beitsweltliche) Beratungsprozesse haben, kann vermutet werden, gesichertes Wissen
dazu fehlt bislang. Mit Blick auf innerpsychische Konflikte von Coachees und ihr
(gelingendes) Handling im Coaching — der Fokus dieser Studie — aber auch im
Hinblick auf den Einfluss innerpsychischer Konflikte von Coaches - fehlt es bis-
lang an Forschung. In der Coachingforschung gibt es bisher noch keine Einigkeit
dariiber, inwiefern die Personlichkeit von Coachees und Coaches Einfluss auf die
Coachingprozesse hat. Personlichkeitsmerkmale, Motive und Haltungen gelten zwar
als relevante Einflussvariablen auf der Inputseite (Ely et al. 2010; Greif et al. 2012;
Behrend und Greif 2018), doch sind ihre Effekte meist schwicher als erwartet.
Analysen zum Stand empirischer Coachingforschung verweisen darauf, dass zu
Coachmerkmalen (u.a. Coachingexpertise) und dem Coacheemerkmal Personlich-
keit als Einflussgroe noch erheblicher Forschungsbedarf besteht (Kotte et al. 2016;
Athanasopoulou und Dopson 2018). Insgesamt liegen zur Inputseite nur verhilt-
nismdBig wenige Studien vor (vgl. Kotte et al. 2015; De Haan 2019; Grant und
O’Connor 2019).

2 State of the Art: Theoretische Hintergriinde

Die wissenschaftliche Rahmung der Studie bezog mehrere Striange ein: Ein mehrper-
spektivischer Zugang zum Thema wurde gewihlt, indem unterschiedliche Wissens-
bestinde herangezogen, Ergebnisse qualitativer und quantitativer Forschung sowie
das Praxis-Erfahrungswissen erfahrener Coaching-Expert/innen im Forschungspro-
zess miteinander kombiniert wurden.
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2.1 Das Schliisselkonzept: Der innerpsychische Konflikt

Die Studie bezieht sich auf das theoretische Konflikt-Modell intrapsychischer bzw.
innerseelischer Konflikt des Arbeitskreises Operationalisierte Psychodynamische
Diagnostik (Arbeitskreis OPD 2006). Seine Besonderheiten und die Phénomenologie
des ,.Individuation vs. Abhdngigkeit-Konflikts* sollen im Folgenden kurz dargestellt
werden. Als tiefenpsychologisch-psychodynamisch fundiertes diagnostisches Instru-
mentarium beschreibt die OPD intrapsychische Konflikte als generelle, fundamentale
Dimensionen des Erlebens und Verhaltens von Menschen, die sich auf der Ebene des
Individuums in typischen Selbst- und Weltbildern, Beziehungs- und Konfliktmustern
und Affekten zeigen. Fiir die OPD ist die Vorstellung zentral, dass basale psychische
Bediirfnisse des Menschen wie z. B. Autonomie und Bindung, Quellen ,,meist unbe-
wusster innerseelischer ZusammenstoBe entgegengesetzter Motivbiindel sind. Aus
ihnen entwickeln sich intrapsychische Konflikte (a.a.O., S. 96), mit denen ,,festge-
legte Erlebens- und Verhaltensmuster (...) verbunden sind (...), die in entsprechenden
Situationen immer wieder aktiviert werden, ohne dass dies dem Menschen bewusst
wire und ohne dass er sie aus eigener Willensanstrengung liberwinden konnte (neu-
rotische Fixierung)“ (ebd.). Beschrieben wird, dass innerpsychische Konflikte zum
Ausloser duBerer Konflikte werden und interpersonale Konfliktlagen innerpsychi-
sche Konflikte aktivieren konnen.

Lebensbestimmend wird ein innerpsychischer Konflikt, wenn die normale bi-po-
lare Spannung eines Motivsystems in eine konflikthafte Polarisation iibergegangen
ist (a.a. 0., 216f.) und sich infolgedessen dysfunktionale Losungsmodi verfestigt ha-
ben; damit gewinnt das Konfliktthema eine existenzielle Bedeutung fiir die Person
und prégt ihre Lebensgeschichte und Personlichkeit. Von Integration als gelungener
Bewiltigung des Konflikts unterscheidet die OPD zwei prototypische dysfunktionale
Bewiltigungsformen, den aktiven und den passiven Losungsmodus. In Abhingigkeit
von weiteren psychodynamischen Variablen wie ,,Struktur und ,,.Beziehungsmuster*
werden dysfunktionale Bewiltigungsmuster als Quelle seelischer Belastungen und
individueller psychischer Vulnerabilitit verstanden, die sich in graduellen Abstufun-
gen von miBigen Symptomen bis hin zu einer leidvollen existenziellen seelischen
Krise zeigen konnen.

2.2 Zur Phinomenologie des Individuation vs. Abhiingigkeit-Konflikts

Jeder innerpsychische Konflikt zeigt sich nach dem theoretischen Modell der OPD
phdanomenologisch auf interpersonaler Ebene; fiir den Individuation vs. Abhédngig-
keit-Konflikt wird hervorgehoben, dass sich das dysfunktionale Konfliktmuster in
der AuBenwelt ganz besonders in den Dimensionen von Kontakt und Beziehung
manifestiert.

Folgt man der OPD, besteht eine gelungene Entwicklung des Konfliktthemas
darin, dass ein Mensch beide Motive psychisch integrieren kann, diese also nicht
als Widerspruch erlebt. ,,Die Person kann enge, emotional nahe und tiefe Bezie-
hungen eingehen (Abhédngigkeit) und sich gleichzeitig als abgegrenztes, autonomes,
eigenstindiges Individuum erleben (Individuation), weder Alleinsein noch In-Be-
ziehung-Sein 16st (unbewusste) Angste aus* (Benecke und Moller 2013, S. 190).
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Fiir Coachees im ,,aktiven Modus* hingegen wird als typisch beschrieben, dass fiir
sie die Wahrung der Unabhiéngigkeit von Beziehungen priméres Lebensziel ist, dass
Angst vor Nihe und vor Bindung das Erleben von Beziehungen zu anderen prigt.
Das Selbstbild der Person ist dominiert von Vorstellungen eigener Unabhingigkeit
und Eigenstindigkeit bzw. der Vorstellung, ,,auf andere nicht-angewiesen zu sein®.
Bediirfnisse nach Anlehnung und Néhe miissen abgewehrt werden.

Fiir Coachees mit einer Aktivierung im ,,passiven Modus* ist charakteristisch,
dass Vorstellungen von existenziellem Angewiesen-Sein auf emotionale Bindungen
dominieren, nahe intime Beziehungen auch am Arbeitsplatz hergestellt werden, dass
alles, was enge Beziehungen erschiittert, gemieden und Eigenstindigkeit — auch die
der anderen — zuriickgewiesen, Trennungen von anderen verhindert werden miissen,
Konflikte, Dissens, Konkurrenz ignoriert oder bagatellisiert werden. Zur Phinome-
nologie dieses Grundkonflikts gehdren laut OPD spezifische Kontaktmuster sowie
Verhaltens- und Erlebensweisen bezogen auf Nihe und Distanz in Beziehungen. Es
erscheint sehr plausibel, dass diese Dispositionen den Beratungskontakt bzw. die
Coachingbeziehung beeinflussen werden.

2.3 Forschungsdesign, -prozess und Forschungsfrage

Zur theoretischen Fundierung wurde ein Uberblick iiber den ,,state of the art” zum
Handling des Individuation vs. Abhéngigkeit-Konflikts in etablierten, wissenschaft-
lich fundierten Ansidtzen von Beratung/Counselling, Coaching und Psychothera-
pie erarbeitet. Dieser bildete die Ausgangsbasis fiir die eigene empirische For-
schung. Forschungsannahmen wurden auf der Basis konkurrierender Leitaussagen
etablierter theoretischer Denktraditionen (humanistische Psychologie: Gestalt und
personenzentrierter Ansatz; psychodynamisch/psychoanalytischer Ansatz) in Bezug
auf wissenschaftlich fundierte Coachingansitze sowie unter Beriicksichtigung von
Studienergebnissen aus qualitativ-quantitativer Coaching-, Psychotherapieforschung
und aus Wirkfaktorenmodellen entwickelt.

Die Forschungsfrage lautete: Was zeigt sich aus Sicht erfahrener Coaches als
hilfreich (oder weniger hilfreich) im Coaching von Coachees mit aktiviertem Grund-
konflikt Individuation vs. Abhéngigkeit? In der qualitativen Feldstudie (n=13) wur-
den face-to-face explorative, teilstrukturierte Interviews mit erfahrenen Coaching-
Expert/innen durchgefiihrt. Sie wurden zu ihren subjektiven Theorien und prife-
rierten Arbeitskonzepten im Handling des Individuation vs. Abhingigkeit-Konflikts
im Einzelcoaching befragt. Das empirische Material wurde qualitativ ausgewertet.
Die inhaltsanalytischen Ergebnisse sind in Form eines gemischt induktiv-deduktiv
abgeleiteten Kategoriensystems systematisiert (Schreier 2012).

3 Methodik, Datenerhebung und Sampling
Im Interview wurde exploriert, ob die mit dem innerpsychischen Konflikt Individua-
tion vs. Abhéngigkeit verbundenen Erlebens- und Verhaltensweisen der Coachees

im Coaching als Prioritit aufgegriffen wurden, worin sich die Coachings von an-
deren Coachings unterschieden, wie unterschiedlich das Vorgehen im Bezug zum
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aktiven und passiven Losungsmodus war und wie im Coaching in Phasen von Labi-
lisierungen/Krisen des Coachee gehandelt wurde. Eine auf der Grundlage der OPD
entwickelte Beschreibung modus-typischer Erlebens- und Verhaltensweisen von Per-
sonen mit aktiviertem Grundkonflikt Individuation vs. Abhéngigkeit im aktiven Lo-
sungsmodus (aMCoachee) und im passiven Losungsmodus (pMCoachee) wurde den
Interviewees zu Beginn des Interviews vorgelesen.

Die Datenerhebung fand im Zeitraum von Dezember 2019 bis Mirz 2020 statt.
Das Sampling beriicksichtigte erfahrene Coaches und bezog unterschiedliche Aus-
bildungshintergriinde und theoretische Zugehorigkeiten (psychodynamisch, psycho-
analytisch; systemisch/hypno-systemisch; gestaltorientiert; personenzentriert) ein,
die auf wissenschaftlich fundierte Coachingansétze eingegrenzt waren. 8 Expert/
innen gaben an weiblich, 5 Expert/innen gaben an minnlich zu sein. 3 Expert/innen
gaben ein Alter iiber 71 Jahren, 7 ein Alter zwischen 60 und 67 Jahren, 3 ein Alter
zwischen 50 und 59 Jahren an. 11 der 13 Expert/innen gaben an, psychotherapeu-
tisch ausgebildet zu sein, 8 davon gaben an, psychotherapeutisch zu praktizieren.
Im Hinblick auf das Kriterium ,,Erfahrung® orientierte sich das Sampling an der
Forschungspraxis qualitativer Studien zu Selbstaussagen von Coaches bzw. Berater/
innen (z. B. De Haan et al. 2016). Eingeschlossen wurden Coaches mit a) mindestens
7 Jahren Berufserfahrung nach Abschluss einer einschlidgigen Coachingausbildung
und b) einem Praxisschwerpunkt im Bereich Einzelcoaching.

4 Zentrale Studienergebnisse

4.1 Auf die Beratungsbeziehung kommt es an: Die Gestaltung der Working-
Alliance als Schliisselfaktor

In Ubereinstimmung mit der Literatur (Grawe 1998; Grawe et al. 1994; Dorrich
2017) kann die Beratungsbeziehung ausgehend von den inhaltsanalytischen Ergeb-
nissen als Schliisselfaktor im Handling des Individuation vs. Abhidngigkeit-Konflikts
in der Praxis erfahrener Coaches betrachtet werden. Erfahrene Praktiker/innen be-
nennen die Gestaltung der Beratungsbeziehung, die gemeinsame Reflexion der Be-
ziehungserfahrung und die Gestaltung des Kontakts entlang der Beziehungsthemen
von Nihe und Distanz als besonders relevant und hilfreich. Eine gute Zusammen-
arbeit von Coach und Coachee gilt unabhiingig vom theoretischen Hintergrund als
Voraussetzung fiir erfolgreiches Coaching. Die Beratungsbeziehung wird als das Me-
dium verstanden, in dem Coaching stattfindet. Stober und Grant (2009, S. 230) for-
mulieren dazu: ,,(...) regardless of the preferred theoretical background, the foundati-
on of effective coaching is the successful formation of a collaborative relationship®.
Etablierte Wirkfaktorenmodelle sehen die Beratungsbeziehung als basalen Faktor
(vgl. Stober und Grant 2009; Greif et al. 2012; Ely et al. 2010). Empirische Studien
zur Working-Alliance im Coaching zeigten, dass die Qualitit der Arbeitsbeziehung
stirker iiber ,,experienced helpfulness* entscheidet als andere Prozessfaktoren (vgl.
De Haan et al. 2011).

Die explizite Bezugnahme auf die Beratungsbeziehung, wie z.B. das Themati-
sieren der Beziehungsdynamik, die Verstindigung iiber Erfahrung und Kontakt in
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Tab. 1 Vier-Felder Matrix: Taxonomie des Beziehungsverhaltens der Coaches zum Individuation vs.
Abhingigkeit-Konflikt im Coaching. (Eigene Darstellung)

Beziehungsverhalten Coach: Kontaktgestaltung Subcodes Subcodes

Nihe-Distanz aktiver Modus passiver Modus
n n

Kontrastierend-komplementir: 2 14

Coachee-Muster durchbrechen

Responsiv: 11 1
Coachee-Muster aufnehmen/beachten

n: Codierungshéufigkeit

der Beratungsbeziehung gemeinsam mit Coachees sind jedoch auch Gegenstand
theoretischer Diskussionen (vgl. Helbing 2014). Wenn es Coaches als hilfreich er-
scheint, Beratungskontakt und -beziehung explizit zum Thema zu machen, falls
der innerpsychische Konflikt Individuation vs. Abhiingigkeit beim Coachee vorliegt,
konnte das auf ein Spezifikum seines Handlings im Coaching hinweisen, ndmlich,
dass es besonders bedeutsam ist Ergebnisse der Analyse von Gegeniibertragungen
zur Verfligung zu stellen, wenn der Konflikt aktiviert ist.

Was ist nun das Spezifische in der Gestaltung der Beratungsbeziehung mit Coa-
chees mit dem aktivierten Grundkonflikt Individuation vs. Abhingigkeit? Die Ana-
lyse des empirischen Materials ergab ein Codierungsmuster, das zeigt, dass und
wie erfahrene Coaches den aktiven Umgang mit Kontaktmustern von Coachees im
aktiven und im passiven Modus als hilfreiches Instrument beschreiben. Auf Basis
der empirischen Daten konnte ihr Beziehungsverhalten in einer Taxonomie geordnet
werden. Sie beschreibt, wie erfahrene Coaches die Néhe- und Distanzregulation im
Beratungskontakt in Relation zum Kontaktmuster des aktiven und des passiven Mo-
dus gestalten. Sie verfolgen Beziehungsstrategien, beantworten das Coachee-Kon-
taktmuster ,,responsiv* oder ,kontrastierend-komplementér®, nehmen es auf oder
durchbrechen es (vgl. Tab. 1).

Im Coaching mit Coachees im aktiven Modus wird ein Beziehungsverhalten als
hilfreich beschrieben, das die ausgeprigten Distanzbediirfnisse des Coachee einfiih-
lend beriicksichtigt. Dagegen wird im Coaching mit Coachees im passiven Modus als
hilfreich berichtet, ausgeprigte gezeigte Nédhe- und Bindungsbediirfnisse des Coa-
chee als Gegeniiber zuriickzuweisen. Im Coaching mit Coachees mit aktiviertem
Individuation vs. Abhéngigkeit-Konflikt sollen auf diese Weise Nihe und Distanz in
der Waage gehalten werden. Erfahrene Coaches nehmen an, dass das Ausbalancieren
des Kontakts zu positiven Ergebnissen im Coaching fiihrt.

Im Hinblick auf den aktiven Modus (Distanzbediirfnisse) zeigte sich das im Mate-
rial z.B. konkret an Aussagen wie: ,,Und da weif ich, dass sagen wir mal unsere (...)
Arbeitsbeziehung, glaube ich, deswegen Bestand hat (...), weil ich mich auch ihm ge-
geniiber distanziert genug verhalten habe. Also ich bin ihm nicht nachgelaufen. (...).
Und ich habe ihm seinen Platz gelassen. Ohne (...) zu insistieren. Es geht also darum,
zu schauen, womit riicke ich ihm zu nah auf die Pelle. (...) Also zu sehen, wichtig
ist, dass er die notige Distanz spiirt™ (Interviewpartnerin 10).

Bezogen auf die Beziehungsgestaltung mit Coachees im passiven Modus be-
schrieben Coaches folgendes Vorgehen: ,,Also den Abstand suchen, (..) den Ab-
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stand. Also das ist ja immer wichtig, den Abstand zu halten. Ist iiberhaupt das Aller-
wichtigste in Beratung. Aber bei den beziehungsorientierten Menschen ist es auch
anstrengender, den Abstand zu halten. Und desto nétiger (Interviewpartnerin 1).

Dieses Teilergebnis verdeutlicht, dass erfahrene Coaches der Regulation von Né-
he und Distanz eine zentrale Bedeutung zuschreiben. Das Beziehungsverhalten wird
bewusst als Instrument eingesetzt, um passgenau Veridnderung zu unterstiitzen. Das
Vorgehen setzt eine aufmerksame Beobachtung von Bindungs- und Autonomiebe-
diirfnissen der Coachees im Beratungskontakt voraus.

Je nachdem, wie typische Verhaltensweisen und Neigungen des Coachee es aus
Sicht des Coachs erforderlich machen, gestalten sie die Beziehung zum Coachee
eher einfiihlend-unterstiitzend oder eher konfrontierend-herausfordernd. Ausgehend
von den Berichten scheint forderlich, die Beziehung zu Coachees im aktiven Modus
einfiihlend-unterstiitzend zu gestalten, sodass diese sich in ihrem Distanzbediirf-
nis als vom Gegeniiber wahrgenommen erleben konnen. Coaches berichteten z.B.
wie sie sich am Distanzwunsch angepasst, im Kontakt mit Bedacht zuriickhaltend
verhielten, oder ein eher kiihles, wenig emotionales Mikroklima im Kontakt auf-
rechterhielten.

In Beziehung zu Coachees im passiven Modus scheint Coaches ein konfrontie-
rend-herausforderndes Verhalten entwicklungsforderlich. Coaches driicken Dissens
und Widerspruch direkt aus, sie muten Spannungen zu, sie konfrontieren Angepasst-
heit des Coachee, sie weisen privat-informelle Beziehungswiinsche des Coachee
offen zuriick oder sie sorgen fiir langere zeitliche Distanz zwischen Beratungskon-
takten. Dass es fiir ein Coaching mit Coachees im passiven Modus als hilfreich
berichtet wird, Spannung in der Beziehung zu generieren, um Distanz herzustellen,
zeigte sich im Material an Auﬁerungen wie z.B.: ,,(...) hilfreich ist, dass ich eine eige-
ne und kontrire Position einnehme, sodass vom Coachee ausgehalten werden muss,
wir sind nicht einer Meinung (...), und erlebt wird, dass auch dann etwas Sinnvolles
dabei herauskommt* (Interviewpartner 12). Wie intensivierte Nihebediirfnisse des
Coachee im passiven Modus im Beratungskontakt zuriickgewiesen und konfrontiert
werden, zeigte sich an AuBerungen wie: ,,Die Leute versprechen sich privaten Kon-
takt. Irgendwann muss man dann Stellung beziehen und muss sagen: ,Wissen Sie,
ich bin am hilfreichsten fiir Sie, wenn ich diesen Abstand haben kann. Wenn Sie
mich jetzt nicht auf Ihre Grillparty einladen, (...) sondern wenn wir diese Situation
hier gestalten (...), dass wir das spezielle Setting, das wir hier haben, bewahren‘“
(Interviewpartnerin 13). Oder wie: ,,(...) ich hab’ das offen gemacht und ihm ge-
sagt: ,Wir sind hier in einer professionellen Beziehung, da gebe ich keine privaten
Statements ab, wir sind hier nicht — auch nicht demnichst — irgendwie miteinander
befreundet** (Interviewpartnerin 4).

Im Hinblick auf das Coaching von Coachees im aktiven Modusstreben geben
Coaches als zentral an, ,Rapport* sowie die Bereitschaft, sich auf Coaching einzu-
lassen (commitment) zu stirken. Als wichtig erscheint es, dafiir gerade am Beginn
von Prozessen, Distanzwiinsche des Coachee zu beriicksichtigen. Dies zeigte sich
im Material an AuBerungen wie: ,,(...) er hat fiir das erste Coaching einen Hotel-
raum gewihlt in dem wir (...) nicht vollig allein waren, so dass es halboffentlich
war, was fiir das Kennenlernen dazu fiihrte, dass ich auf Distanz bleiben musste und
es auch nicht zu emotional werden konnte. Erst spiter konnte sich das dndern. Im
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Nachhinein stellte sich heraus, dass er das so inszeniert hat* (Interviewpartner 3).
Oder wie: ,,Wenn ich in den ersten Stunden merke, dass jemand immer wieder aus
dem Kontakt rauszugehen versucht, wenn das fiir ihn zu dicht oder zu personlich
wird — auch wenn ich wei}, Coaching funktioniert so nicht, ohne Kontakt, dann
thematisiere ich das aber bei diesem Typus grundsitzlich nicht, ich konfrontiere da
nicht” (Interviewpartnerin 2).

In den subjektiven Theorien erfahrener Expert/innen wird damit den sogenann-
ten ,,Bindungs- und Beziehungsaspekten der Working-Alliance* (Bordin 1979) eine
besondere Bedeutung fiir das Gelingen von Coachingprozessen zugeschrieben. Fiir
Coaching mit Coachees im aktiven Modus zeigte sich das z.B. im Material bei
Antworten auf die Frage, was das wichtigste Hilfreiche fiir diese Coachings sei an
AuBerungen wie: ,,(...) iiber das Coaching exemplarisch eine Erfahrung von Nihe
aufbauen (...). Also von Nihe heiflit an der Stelle bereit zu sein, (..) Emotionen
mitzuteilen, seine Geschichte mitzuteilen* (Interviewpartner 3).

4.2 Auf die Arbeit an personlichen Entwicklungsfeldern kommt es an:
Verinderung im Coaching bei Coachees mit dem ,,Individuation vs.
Abhiingigkeit-Konflikt*

Coachingspezifische Interventionen wurden fiir beide Konfliktlosungsmodi, also fiir
den aktiven Modus (Individuations-Pol) und den passiven Modus (Abhéngigkeits-
Pol) inhaltsanalytisch kategorisiert. Hier wurde einerseits eine Verinderung und
Entwicklung der Coachees angeregt. Interventionen fokussierten die innere Haltung,
die Wahrnehmung und darauf, Verhalten zu flexibilisieren. Andererseits wurde bei
fehlender Passung von Person und Rolle/Funktion eine Verdnderung des beruflichen
Umfelds angestoBen und damit Verdnderung im Auflen angeregt. Erfahrene Coaches
wihlten beide Vorgehensweisen, doch blieb unklar, nach welchen Kriterien sie die
Richtung der Intervention entschieden. Das sollte kiinftige Forschung untersuchen.

Im Hinblick auf die Forschungsfrage zeigte es sich fiir beide Losungsmodi als
hilfreich, einen Interventionsfokus auf der Ebene der Person zu setzen und die
Bearbeitung personlicher Themen explizit mit zu kontraktieren oder sie nachtriglich
in den Kontrakt aufzunehmen.

Fiir beide Konfliktlosungsmodi wurde ein Querschnittsthema identifiziert: Erfah-
rene Coaches gaben der Reflexion der ,,Passung von Person und Rolle/Funktion®
hohe Prioritit, sie unterstiitzten Coachees im aktiven wie im passiven Modus darin,
die Stimmigkeit von Zielen und Aufgaben, beruflichen Positionen oder professio-
nellen Rollen im Hinblick auf diesen Anteil der Personlichkeit — die als existenzi-
ell erlebten Autonomie- und Distanz- bzw. Nihebediirfnisse — zu iiberpriifen, ihre
Bediirfnisse zu respektieren und im Coaching selbst-kongruente Ziele und Selbst-
akzeptanz zu entwickeln. Als hilfreich wurde berichtet, Coachees anzuregen, sich
selbst intensiver wahrzunehmen (awareness) und zu verstehen. Im Material zeigte
sich das an Beispielen wie ,,Im Coaching sollen die Leute verstehen — aha, also ich
bin so, und andere sind da ganz anders® (Interviewpartnerin 1).

Wenn Coachees aufgrund des innerpsychischen Konflikts sogenannte dysfunktio-
nale Fiihrungsbeziehungen zu Mitarbeiter/innen entwickelt haben, wurde als hilf-
reich beschrieben, das Phidnomen explizit zu konfrontieren. Dazu fanden sich fiir
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Tab. 2 Handling des Individuation vs. Abhingigkeit-Konflikts im Coaching — Beratungspraktische
Implikationen inhaltsanalytischer Befunde. (Eigene Darstellung)

Handling des ,,Individuation vs. Abhiingigkeit-Konflikts

State of the Art der Litera-
tur:

Referenztheorien und
Kerndimensionen von
Verinderung bei ,,Indi-
viduation vs. Abhéngigkeit-
Konflikt*

Selbstreflexion: Innerpsychischer Konflikt als Quelle duBerer Kon-

fli

kte

Bewusstmachung des eigenen Modus: am Verstidndnis inter-perso-
neller Dynamik arbeiten, Kontaktverhalten des Coachee in Arbeits-
beziehungen reflektieren, Perspektivwechsel anregen (,,Wie wirke
ich auf andere?*)

autobiografische Selbsterkundungen anregen

Einsicht fordern, dass Individuation/Abhéngigkeit bzw. Néhe-Di-
stanz-Bediirfnisse im Arbeitskontext nur relativ eingeschriankt gelebt
werden konnen

verstehen, dass dysfunktionale Fiihrungs- und Arbeitsbeziehun-

gen mit dem jeweiligen Losungsmodus (aktiv: Individuations-Pol;
passiv: Abhédngigkeits-Pol) zusammenhéngen. kritische Auseinan-
dersetzung mit zu groBer Nihe und freundschaftlich-intimen Bezie-
hungen mit Teammitgliedern (passiver Modus) bzw. mit zu grofler
Distanziertheit (aktiver Modus) im Coaching

Einsicht, Bewusstheit,
Selbstreflexion

Benecke und Moller (2013);
Grant et al. (2002); Greif und
Rauen (2018); Bachkirova
(2011)

Selbstakzeptanz und -verantwortung bzgl. eigener Bediirfnisse

Bediirfnisse von Autonomie/Bindung bzw. Néhe/Distanz in Bezie-
hungen als wichtig anerkennen, im Coaching daran arbeiten, wie
diese Bediirfnisse auBlerhalb des Arbeitskontexts gelebt werden
konnen; Lebensbereiche kultivieren, in denen diese gelebt werden
konnen; dazu innere und dussere Ressourcen aktivieren; Laufbahn-
entscheidung priifen

Coachees im passiven Modus: Unterstiitzen, Privatheit und
Nicht-Privatheit von Beziehungen in Freundschaft und in Arbeitsbe-

Selbstakzeptanz, Selbstak-
tualisierung, Selbstempa-
thie, Selbstverantwortung
Rogers (1987); Hutterer
(1992, 2009); Perls et al.
(1951); Benecke und Moller
(2013); Bachkirova (2011);
Stober (2009); Kriz (2009);
Holl (2009)

ziehungen zu trennen

— Coachees im aktiven Modus: Lebensbereiche, in denen Bediirfnis-
se nach Eigenstindigkeit/Unabhéngigkeit gelebt werden konnen,
identifizieren, anregen diese zu kultivieren

Stirken der Fihigkeit zur Affektregulation und Fihigkeit zum

Umgang mit als unangenehm erlebten Emotionen stirken

— Coachees im passsiven Modus: Angst vor Einsamkeit, Arger, Dis-
tanz

— Coachees im aktiven Modus: Angst vor Kontakt, Nihe

Umgang mit Emotionen,
Affektwahrnehmung und
-regulation

Arbeitskreis OPD (2006);
Greif et al. (2012); Bennett
(2003); Benecke und Moller
(2013)

Coachees im aktiven Losungsmodus Beispiele wie: ,,Dann sag ich auch schon mal,
also wenn Sie diese Dinge nicht aus der Hand geben konnen, weil Sie von ihren Mit-
arbeitern nicht abhingig sein wollen, dann machen Sie ihren Job als Fiihrungskraft
nicht” (Interviewpartner 12). Hilfreich fanden Expert/innen, Coaching in den Dienst
der Entwicklung von Selbstreflexion und -kongruenz zu stellen und mit Coachees
Laufbahnentscheidungen zu iiberpriifen. Fiir Coachees mit Aktivierung im passiven
Modus gab es dazu Beispiele wie: ,,Wir sind dann dahin gekommen, dass sie (...)
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Tab. 2 (Fortsetzung)

Handling des ,,Individuation vs. Abhiingigkeit-Konflikts

State of the Art der Litera-
tur:

Referenztheorien und
Kerndimensionen von
Verinderung bei ,,Indi-
viduation vs. Abhéingigkeit-
Konflikt*

Flexibilisieren des Coachee-Verhaltens

— Entwicklung von Strategien, um neues Verhalten in Beziehungen
und der Gestaltung von Kontakt zu anderen im Arbeitskontext zu er-
proben: Flexibilisierung in Richtung des jeweils gegeniiberliegenden
Modus

— Coachees im passiven Modus: sich fiir die eigenen Bediirfnisse in
Beziehungen zu anderen mehr einsetzen, mehr Eigenstindigkeit wa-
gen, mehr Aggressivitit zulassen, Konfliktbereitschaft entwickeln,
autonome Entscheidungen treffen, von der Bestitigung anderer un-
abhéngiger werden

— Coachees im aktiven Modus: sich mehr fiir Gestaltung von Kontakt
in Arbeitsbeziehungen einsetzen, Abhingigkeit von anderen ak-
zeptieren, Projekte, Zustindigkeiten, Entscheidungen aus der Hand
geben konnen

Integration, Mittlerer Mo-
dus

Arbeitskreis OPD (2006);
Polster (2002); Perls et al.
(1951)

Coachee-Fihigkeiten in Kontaktgestaltung und Interaktion for-

dern

— Wahrnehmen von Nihe-/Distanzbediirfnissen anderer (Mitarbeiter/
innen, Teammitgliedern, Kund/innen)

— Ausbalancieren von Néhe und Distanz in Arbeitsbeziehungen

— Coachees im passiven Modus: Stirken von Konflikttoleranz, kon-
frontativer sein

— Coachees im aktiven Modus: Fahigkeit, Interesse fiir Mitarbeitende
zu entwickeln, Fordern von Empathie fiir andere, ,,sich fiir Kontakt
interessieren lernen‘

Kontakt, Interesse fiir
andere, Empathie
Fuhr (2009); Perls et al.
(1951); Polster (2002)

Passung von Person und Rolle reflektieren — Kongruente Ziele

entwickeln

— Differenzieren: ,,Wenn ich so bindungs-/autonomieorientiert bin,
welche Position/Aufgabe passt zu mir bzw. passt nicht zu mir?

— Verdnderungen im Auflen anstreben: Kontext/Umfeld wechseln

Kongruenzerfahrungen
Selbstkongruenz

Stober (2009); Bachkirova
(2004, 2011); Greif et al.
(2012)

Gestaltung von Kontakt in der Arbeitsbeziehung (vgl. ausfiihrliche-

re Beschreibung in 4.1)

— Coachees im passiven Modus: kontrastierend-komplementér, d.h.
Coachee-Kontakt-Muster durchbrechen (z.B. durch distanzierteres
und konfrontatives Beziehungsverhalten)

— Coachees im aktiven Modus: responsiv, d.h. Coachee-Kontakt-Mus-
ter: aufnehmen/beachten (z.B. durch mehr Zuriickhaltung und Dis-
tanzierung)

Coach-Coachee-Beziehung
(vgl. 4.1)

Unterstiitzung bei Krisen/Labilisierung
— Stirken der Ich-Instanz

— Stabilisierende Interventionen

— Containment/Holding

Krise — Phasen von Labili-
sierung

Bion (1962); Winnicott
(1958)
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ihre Fachkarriere wieder aufnimmt und die Fiihrungsposition aufgibt (...), weil sie es
als so tief schwierig erlebt hat, mit Konflikten umzugehen* (Interviewpartner 11).
Fiir Coachees mit Aktivierung im aktiven Modus beschrieben die Coaches etwa:
»Wenn einer Autonomie so stark braucht und in Organisationen aber sehr viel in
Kontakt sein, sich abstimmen muss, dann ist es einfach nicht das richtige 6kologische
Umfeld. Da berdt man Menschen besser aus Organisationen hinaus* (Interviewpart-
ner 7). Tab. 2 zeigt beratungspraktische Implikationen der qualitativen Ergebnisse.

Das Vorgehen erfahrener Coaches entspricht theoretisch postulierten, durch die
Psychotherapie-Forschung teilweise empirisch validierten Annahmen dazu, wie po-
sitive Veridnderung und Entwicklung von Klient/innen unterstiitzt werden kann, ist
aber fiir arbeitsweltliche Beratung, insbesondere fiir Coaching, so nicht ohne Wei-
teres erwartbar. Folgt man den Erfahrungswerten erfahrener Coaches (von denen
jedoch eine Mehrheit einen psychotherapeutischen Hintergrund hat, vgl. Limita-
tionen der Studie in 5.1) scheint eher hilfreich zu sein, wenn die Ebene der Per-
son (Motivation, Werte, Bediirfnisse, Personlichkeit) bei diesen Coachees fokussiert
wird. Die Ebene der Interventionen, die sich auf Arbeit, Aufgaben, Rolle, Zustin-
digkeiten richtet, scheint im Coaching mit Blick auf den innerpsychischen Konflikt
Individuation vs. Abhéngigkeit in der Praxis weniger im Vordergrund zu sein.

Diese Ergebnisse der Analyse von Best Practices erfahrener Coaches haben be-
ratungspraktische und -theoretische Implikationen. Sie verweisen darauf, dass bei
innerpsychischen Konflikten im Coaching in der Praxis flieBendere Uberginge zwi-
schen den Beratungsformaten Coaching, Beratung und psychotherapeutischen Ar-
beitsweisen bestehen konnten, und — vorausgesetzt Coaches verfiigen iiber psycho-
therapeutische Kompetenzen — dass es im Coaching sinnvoll sein kann, den Konflikt
~therapeutisch anzusprechen. Das wird besonders deutlich in Aussagen zum Um-
gang mit Krisen und mit Phasen psychischer Labilisierung von Coachees mit dem
aktivierten Grundkonflikt Individuation vs. Abhingigkeit. Die Bewertung zur Ver-
allgemeinerbarkeit des Ergebnisses miisste jedoch verzerrende Effekte, die sich aus
der Besonderheit des Samples ergeben, beriicksichtigen (s. oben).

4.3 Auf innere Arbeit und externe Begleitung der Coaches kommt es an

In Ubereinstimmung mit der Literatur (vgl. z.B. Heuft 1990; Yontef 1999; Swan-
son und Lichtenberg 1998; Dreitzel 2004; Giernalczyk et al. 2012; Giernalczyk
et al. 2013; Bachkirova 2016; Stober und Grant 2009) zeigte die inhaltsanalyti-
sche Auswertung fiir das Handling des aktivierten Grundkonflikts Individuation vs.
Abhingigkeit im Coaching, dass erfahrene Coaches Selbstkldrungsprozesse (Selbst-
reflexion, innere Arbeit), Intervision und Supervision als besonders hilfreich be-
richten, um sich in der Beziehung zu Coachees nicht zu verstricken. Das verweist
moglicherweise auf besondere Herausforderungen im Umgang mit Ubertragungen,
die bestehen, weil sich dieser Grundkonflikt — vielleicht unmittelbarer als andere
innerpsychische Konflikte der Coachees — in der Beratungsbeziehung manifestiert.
Das qualitative Ergebnis deutet auf hilfreiche Wirkungen von Intervision, Super-
vision fiir den Coaching-Outcome bei einem aktivierten Individuation vs. Abhén-
gigkeit-Konflikt der Coachees hin. Das sollte Forschung weiter untersuchen.
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5 Limitationen und Implikationen fiir kiinftige Coachingforschung und
Coachingausbildung

Die Forschungsergebnisse sind aus mehreren Griinden nicht ohne weiteres verallge-
meinerbar. Einschrinkungen ergeben sich insbesondere aus der Zusammensetzung
des Samples, da die Mehrheit der Coaching-Expert/innen einen explizit psychothe-
rapeutischen Background hatte und da ein Schwerpunkt ihrer Berufspraxis im Non-
profit-Bereich lag. Inwieweit die Arbeit an und mit der Coaching-Beziehung auch
fiir Coaches ohne psychotherapeutische Ausbildung moglich und sinnvoll ist, ist
daher (noch) nicht zu beantworten. Kiinftige Forschung sollte dieser Frage weiter
nachgehen.

Kiinftige Forschung sollte auflerdem tiiberpriifen, ob aus der Perspektive anderer
als der Coaches (insbesondere von Coachees, aber auch von Dritten, wie z.B. rele-
vanten beruflichen Interaktionspartner/innen) ,.erfahrenes Hilfreiches* (experienced
helpfulness) bestitigt wird. Daher sollte weitere Forschung Coaching-Dyaden fo-
kussieren und sich auf die Mikroebene des Prozesses richten. Besonders interessant
erscheint hier, mittels Beobachtungs-Methoden Coachverhalten und Interaktionen
von Coachee und Coach auf der Ebene einzelner Sitzungen zu untersuchen.

Die Studienergebnisse implizieren, dass erfolgreiches Vorgehen im Coaching von
Coachees mit dem innerpsychischen Konflikt Individuation vs. Abhidngigkeit von
Kompetenzen der Coaches abhingt, die diagnostische, interpersonelle und selbstre-
flexive Fahigkeiten umfassen. Das Handling des innerpsychischen Konflikts erfor-
dert auch Professionalitdt im Umgang mit Phasen erhohter emotionaler Spannungen
und Krisen von Coachees und birgt besondere Herausforderungen, ein hilfreiches
Mal an Nihe und Distanz in der Beratungsbeziehung auszubalancieren.

Auch wenn bezweifelt wird, dass nicht-tiefenpsychologisch ausgebildete Coaches
psychoanalytisch-psychodynamische Interventionen ausreichend fachgerecht aus-
fiihren konnen (vgl. Grimmer und Neukom 2009; Kretschmar und Hamburger 2019),
sollten Ausbildungscurricula daher z.B. auch diagnostisches Wissen aus tiefenpsy-
chologischen Ansitzen beriicksichtigen, um angehende Coaches fiir Grundkonflikte
und deren mogliche Auswirkungen auf die Beratungsbeziehung zu sensibilisieren.
Die Entwicklung von Selbstreflexions- und von Kriseninterventionskompetenz soll-
te etabliert sein, was fiir ausreichend lange Ausbildungszeiten spricht, die Coaches
eine Entwicklung dieser Kompetenzen ermoglichen.

6 Fazit

Die qualitative Studie zum Handling des Individuation vs. Abhdngigkeit-Konflikts
im Coaching fiihrte zur Entwicklung eines Kategoriensystems, das als orientierender
Rahmen fiir den Umgang von Coaches mit diesem innerpsychischen Konflikt von
Coachees genutzt werden kann. Die Ergebnisse verdeutlichen die Bedeutung von
Coachee-Merkmalen und betonen die Bedeutung des Wirkfaktors Beratungsbezie-
hung. Gelingensfaktoren im Coaching von Coachees mit aktiviertem Individuation
vs. Abhingigkeit-Konflikt liegen bei der Gestaltung des Kontakts: In der Bera-
tungsbeziehung sollten Besonderheiten der Kontaktbediirfnisse von Coachees mit
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aktivem und mit passivem Modus differenziert beachtet werden. Fiir den Prozess-
faktor Coach zeigt sich der Mehrbedarf an Selbstreflexion und Supervision. Als hilf-
reich berichtete Coachinginterventionen zum Individuation vs. Abhingigkeit-Kon-
flikt (z. B. Selbstexploration und Selbstempathie anregen; Selbstakzeptanz, Einsicht/
Bewusstheit und Reflexion von Beziehungsverhalten fordern; Kriseninterventionen/
Einsatz stabilisierender Verfahren) stimmen mit der Praxis in benachbarten Arbeits-
feldern Counselling und Psychotherapie iiberein. Inwieweit dieses Vorgehen sich
iiber die subjektive Einschitzung erfahrener Coaches hinaus als hilfreich erweist,
muss sich in weiterer Forschung zeigen.
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