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Die Angebote im Bereich des Coachings
sind inzwischen untberschaubar und
erstrecken sich auf nahezu alle Be-
reiche des beruflichen und privaten
Lebens. Viele dieser Angebote erschei-
nen dem niichternen Betrachter aber
weder konzeptbasiert noch empirisch
Uberprift. Andere Angebote kdnnen
durchaus Wirksamkeit vorweisen, be-
sitzen aber kein wissenschaftlich
fundiertes Konzept einschliel3lich eines
Erklarungsmodells ftr den Erfolg ihrer
Interventionen. Winschenswert ist
beides — eine wissenschaftliche Fun-
dierung und ein Wirkungsnachweis,
der internationalen Standards genugt.

Viele Coaches sind der Meinung, Coa-
ching sei etwas fur psychisch Gesunde,
und ziele vornehmlich auf berufliche
Probleme und Tatigkeiten ab. Probleme
und Belastungen von Persoénlichkeit
und Psyche seien hingegen Sache der
Psychotherapie. Dem steht die Ansicht
ebenso vieler Coaching-Experten ge-
genUber, dass es beim Coaching immer
auch um die Personlichkeit, der Weisen
des Fuhlens, Denkens und Handelns
der Beteiligten geht. Jedes Change
Management in Betrieben hat neben
rein organisatorischen Fragen immer
mit Personen zu tun, mit Vorgesetzten
und Mitarbeitern, ihren Einstellungen,
Verhaltensweisen, Motiven usw., und
aus eigenen Erfahrungen weif3 der
Autor, dass hier oft der eigentliche
Grund daftr liegt, warum viele Re-
organisationsmalnahmen grindlich
scheitern, weil sie nicht gentigend

auf die Befindlichkeiten der Beteiligten
achten und diese in Rechnung stellen.
Im Bereich des Fihrungskraftecoa-
chings sind die individuellen Auspra-
gungen von Temperament und Persén-
lichkeit auf beiden Seiten von zentraler
Bedeutung, und natdrlich auch beim
Teamcoaching und beim Individual-

coaching. Jede soziale Interaktion und
Kommunikation wird bestimmt von der
Persodnlichkeit der Beteiligten. Selbst
beim Wunsch einer Leistungssteigerung
kommt der Coach nicht umhin, sich
mit der Personlichkeit, der Befindlich-
keit und Motivationslage des Klienten
hinreichend zu befassen.

Es ist deshalb fur ein fundiertes Coa-
ching-Konzept erforderlich, hinreichend
Kenntnisse dartber zu haben, wie sich
Persénlichkeiten in ihrer Gleichheit und
Unterschiedlichkeit entwickeln, von
welchen wichtigen Faktoren dies ab-
héngt und wie und in welchem Maf3e
man Persdnlichkeiten eines Menschen
als Individuum und als sozialen Partner
andern kann.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten
haben sich Neurowissenschaftler be-
muht, in enger Zusammenarbeit mit
Personlichkeits-, Entwicklungs- und
Sozialpsychologen, Psychiatern und
Psychotherapeuten die neurobiolo-
gischen Grundlagen der Entwicklung
der Personlichkeit und Psyche und
damit auch die Mdglichkeiten und
Grenzen der Veranderbarkeit des Fiih-
lens, Denkens und Handelns zu er-
kennen. Dazu liegt inzwischen sehr
umfangreiche und kaum mehr tGber-
schaubare Fachliteratur vor, was
erklart, dass diese Erkenntnisse bisher
nur wenig Eingang in das Coaching
gefunden haben. Bisherige Versuche
eines ,Neuro-Coachings” wurden fast
ausschlieB3lich von Nicht-Neurobio-
logen vorgenommen und kénnen
deshalb nicht einer wirklich wissen-
schaftlichen Fundierung des Coa-
chings dienen. Eine detaillierte Uber-
sicht tber die relevante Literatur
findet der Leser in Roth und Striber
(2014/2017), Roth und Ryba (2016).

Welche Faktoren bestimmen aus
neurowissenschaftlicher Sicht
unsere Personlichkeit und Psyche?

Uber lange Zeit war in Philosophie,
Psychologie und den Verhaltens-
wissenschaften die Antwort auf die
Frage nach den bedingenden Faktoren
unserer Persdnlichkeit und Psyche
heftig umstritten. Es standen sich
zwei Lager gegentber, die entweder
die ,Anlagen” oder die ,Umwelt” als
entscheidende Faktoren ansahen.
Dieser Streit hat sich im Prinzip erle-
digt, denn es hat sich herausgestellt,
dass bei unterschiedlichen Bereichen
der Personlichkeit und der Psyche eine
unterschiedliche Wechselwirkung von
Anlage- und von Umweltfaktoren vor-
liegt. Es handelt sich dabei um folgende
Faktoren:

+ Genetische und epigenetische, d.h.
gen-regulatorische Mechanismen.
Wahrend erstere sich nur Gber Tau-
sende von Jahren &ndern, kbnnen
epigenetische Anderungen von einer
Generation zur anderen spontan
auftreten oder durch bestimmte
UmwelteinflUsse vorgeburtlich oder
nachgeburtlich hervorgerufen sein.
Unter bestimmten Bedingungen
kdnnen sie auch vererbt werden.

* Vorgeburtliche physiologisch-hor-
monale Beeinflussungen des Gehirns
und Kérpers des Fétus durch Gehirn
und Kérper der werdenden Mutter.
Der Fotus ist Uber Blutbahn, Plazenta
und Nabelschnur mit dem Kreislauf
und dem Gehirn der Mutter verbun-
den. Hierliber gelangen bestimmte
hormonale Signale, z.B. Stress- und
Sexualhormone, vom mutterlichen
Gehirn in das des Fétus und kbnnen
dessen Entwicklung verédndern. Dabei
kann es im negativen Fall zu tief-
greifenden Stoérungen der fotalen
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Entwicklung kommen, etwa wenn
die Mutter wahrend der Schwanger-
schaft oder vorher schwer trauma-
tisiert wurde.

+ Frihe nachgeburtliche Einwirkungen
der Umwelt, insbesondere hinsicht-
lich der Qualitét der frihen Bin-
dungserfahrungen und der frithen
Sozialisierung. Diese greifen tiber
das Verhalten der primaren Bezugs-
person ebenso tief in die Hirnent-
wicklung des Sauglings und Kleinkin-
des ein und kdnnen entscheidende
Weichen der Personlichkeitsent-
wicklung stellen und bewirken
die primére Sozialisation eines
Individuums

+ Umwelteinfliisse und Erfahrungen
in spéterer Kindheit, Jugend und im
Erwachsenenalter. Solche EinflUsse
kommen aus der Familie, dem Kin-
dergarten und der Schule sowie der
sozialen Umgebung im Jugend- und
Erwachsenenalter. Diese Einflisse
sind weniger pragend als die vor-
geburtlichen und frih-nachgeburt-
lichen Einflisse.

Das ,,Vier-Ebenen-Modell“

Aufgrund solcher und ahnlicher
Erkenntnisse haben G. Roth und

M. Cierpka ein psycho-neurobio-
logisches ,Vier-Ebenen-Modell” der
Personlichkeit und Psyche entwickelt
(s. Roth und Ryba 2016). Es geht vom
Vorhandensein von vier anatomischen
und funktionalen Gehirnebenen aus,
namlich drei limbischen Ebenen und
einer kognitiven Ebene. Diese wirken
auf unterschiedlichen Ebenen des
Gehirns, und zwar auf drei ,limbischen”
Ebenen und einer kognitiven Ebene.

Dieuntere limbische Ebene enthalt alle
Mechanismen, die der Lebenserhal-
tung und der Erflllung der priméaren

koérperlichen Bedurfnisse dienen; auf
ihr sind aber auch diejenigen Merkmale
von Psyche und Persénlichkeit ange-
siedelt, mit der wir auf die Welt kommen
und die in der Persénlichkeitspsycho-
logie ,Temperament” genannt werden.
Heute nimmt man an, dass dieses
Temperament als ,angeborener” Kern
unserer Persdnlichkeit bereits eine
Mischung von genetisch-epigeneti-
schen Faktoren und vorgeburtlichen
Einwirkungen tUber Kérper und Gehirn
der Mutter darstellt. Die auf der unteren
limbischen Ebene ablaufenden Prozes-
se sind und bleiben unbewusst - sie
gehodren zum ,primaren Unbewussten”
- und sind schwer oder gar nicht ,von
auBen” zu andern.

Auf der mittleren limbischen Ebene
vollziehen sich die Erfahrungen des
Sauglings und Kleinkindes im Laufe der
ersten drei Jahre, vornenmlich solche
im Zusammenhang der Interaktion mit
der priméaren Bezugsperson, meist der
Mutter. Diese Erfahrungen pragen sich
tief ein und sind nur schwer und nur
durch gezielte Mallnahmen zu andern.
Saugling und Kleinkind erleben diese
Erfahrungen zumindest teilweise be-
wusst, diese Erfahrungen kdnnen aber
nicht langfristig abgespeichert und
erinnert werden, da in den ersten
Lebensjahren noch kein erinnerungs-
fahiges Langzeitgedachtnis vorhanden
ist. Man nennt diese Phase seit Sigmund
Freud die ,infantile Amnesie”. Sie ge-
hort wegen ihrer prinzipiellen Nicht-
erinnerbarkeit zum ,,sekundaren Un-
bewussten”

Auf deroberen limbischen Ebene voll-
ziehen sich diejenigen Prozesse, die
geeignet sind, unsere priméare Persén-
lichkeit mit den Erfordernissen des so-
zialen Zusammenlebens in Einklang zu
bringen, von der Familie Uber den Kin-
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dergarten und die Schule bis hin zum
Erwachsenenalter. Hier geht es um

die Ausbildung von Kooperativitat,
Rucksichtnahme, Geduld, Kompromiss-
fahigkeit, Empathie, aber auch um
Zielstrebigkeit, Durchsetzungswillen,
Selbstwirksamkeit, Selbstverwirkli-
chung usw. All dies vollzieht sich auf
bewusste und vorbewusste Weise, d.h.
im Rahmen des Aktualbewusstseins
als Zustand des Arbeitsgedachtnisses,
gefolgt vom Absinken der Inhalte in
das Langzeitgedachtnis, aus dem die
Inhalte durch Erinnern gegebenenfalls
wieder ins Aktualbewusstsein zurlick-
geholt werden kénnen. Einige Inhalte
sinken aber — sofern sie nicht verstarkt
werden — so tief in das Langzeitge-
dachtnis ab, dass sie nicht mehr wil-
lentlich erinnert werden kénnen, son-
dern nur mithilfe eines Coaches oder
Psychotherapeuten. Diese Inhalte
nennen wir das ,tiefe Vorbewusste".

Die drei limbischen Ebenen sind auch
der Ort der nicht-sprachlichen Kom-
munikation auf der Grundlage von
Mimik, Gestik, Blick, Kérperhaltung und
Stimmlage. Sie steuern unbewusst,
intuitiv oder bewusst unser Denken,
Fuhlen und Handeln.

Auf der kognitiv-sprachlichen Ebene
finden der Erfahrungs- und Wissens-
erwerb sowie die sprachliche Kommu-
nikation als Grundlage des rein sach-
lichen Denkens, der Vorstellungen und
der Handlungsplanung statt — also
ohne Emotionen. Die emotionalen
Komponenten solcher Geschehnisse
werden von den Instanzen der oberen
limbischen Ebene hinzugefigt. Die
kognitiv-sprachliche Ebene kann zwar
von den limbischen Ebenen stark be-
einflusst werden, hat aber selbst kaum
Einfluss auf diese limbische Ebene und
damit auf unsere Geftihle und unser
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Verhalten. Dies ist der Grund daftr,
dass uns Geftihle — auch unbewusster
Art — manchmal Uberwaltigen und

zu ,irrationalem” Verhalten filhren
kdnnen, es aber umgekehrt schwierig
bis unmdglich ist, ad hoc starke emo-
tionale Zustande gedanklich-rational
zu kontrollieren, sondern héchstens
Uber langes Eintiben.

Auf den drei genannten limbischen
Ebenen entwickeln sich Personlichkeit
und Psyche. Dies geschieht im Rahmen
der Funktionen von sechs ,psycho-
neuralen” Grundsystemen. Hierzu
gehoren:

1 dasStressverarbeitungssystem.
Es beginnt mit seiner Entwicklung
weit vor der Geburt und stabilisiert
sichin den ersten Lebensjahren;
es legt fest, in welchem Mal3e eine
Person mit Problemen und Belas-
tungen umgehen kann. Es wird vor
allem durch die sogenannte Stress-
Achse und die Produktion und
Regulation von Stresshormonen
(z.B. Noradrenalin, Cortisol)
bestimmt.

2 dasSelbstberuhigungssystem, das
kurze Zeit spater mit seiner Ent-
wicklung startet. Es legt fest, wie
schnell und effektiv eine Person
sich beruhigen und psychisch sta-
bilisieren kann. Dieses System
beruht vornehmlich auf der Produk-
tion und Regulation des Neuro-
modulators Serotonin.

3 dasBindungssystem, das unmittel-
bar nach der Geburt seine Funktion
aufnimmt; es bestimmt, in welchem
Male wir als Kinder, Jugendliche
und Erwachsene emotional gebun-
den sein und Bindung vermitteln
sowie Empathie zeigen kénnen. Hier
wird vornehmlich das ,Bindungs-
hormon® Oxytocin wirksam.

4 dasImpulshemmungssystem, das
sich in den ersten Lebensjahren
entwickelt. Hier entsteht die Fahig-
keit zur Kontrolle des eigenen Ver-
haltens, zur Zielstrebigkeit, zum
Belohnungsaufschub und zur
Kooperativitat. Dieses System wird
durch die Interaktion erregender
und hemmender Neurotransmitter
und Neuromodulatoren gesteuert,
die im Frontalcortex wirksam sind.

5 dasMotivationssystem, das sich
parallel hierzu entwickelt und die
unbewussten, intuitiven und be-
wussten Motive und Ziele ausbildet,
die unser Verhalten lenken. Hierbei
spielen der Neuromodulator Dopa-
min sowie hirneigene ,Belohnungs-
stoffe” (endogene Opioide und
Cannabinoide) eine wichtige Rolle.

6 dasRealitéts- und Risikowahrneh-
mungssystem, das sich ab der
spateren Kindheit entwickelt und
auf der Fahigkeit beruht, die tat-
sachlichen Konsequenzen unseres
Verhaltens zu registrieren und in
Rechnung zu stellen, als auch die
Fahigkeit, mogliche Konsequenzen
unseres Handelns abzuschatzen
und bei der Handlungsplanung zu
berlcksichtigen. Hierbeiist u.a.
der Neuromodulator Acetylcholin
und sein Einwirken auf Zentren des
Frontalhirns wirksam.

Diese sechs Systeme stehen im Dienste
der Erflllung der Grundbedtirfnisse
des Menschen, namlich Bindung, Selb-
standigkeit (Autonomie), Kontrolle,
Lusterwerb, Leistung und Selbstwert.
Voraussetzung fur seelische Gesund-
heit ist die Erflllung dieser Grund-
bedirfnisse. Die damit verbundenen
Motive kdnnen jedoch in Widerspruch
zueinander geraten, wenn die Erfllung
eines Grundbedurfnisses auf Kosten
der Erfullung eines anderen steht, z.B.
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Geborgenheit vs. Autonomie, Ruhe vs.
Aktivitat/Leistung, Sicherheit vs. Neu-
gier usw. Das Ausmal dieser ,,Inkonsis-
tenzen”im Sinne von Klaus Grawe
(2004) wird bestimmt durch genetisch-
epigenetische Vorbelastungen, vor-
und nachgeburtliche negative Einfllsse,
insbesondere im Zusammenhang mit
einer mangelhaften Bindungserfahrung,
Erfahrungen in der spateren Kindheit
und Jugend sowie im Erwachsenenalter,
von denen die ersten beiden Faktoren
offenbar die wichtigsten sind.

Was bedeuten diese Modellvorstel-
lungen fiir das Coaching?

Die erste Erkenntnis lautet, dass die
Personlichkeit eines Menschen aus be-
stimmten Ebenen aufgebaut ist, die sich
zu unterschiedlichen Zeiten der Indivi-
dualentwicklung und unterschiedlich
lange entwickeln und eine unterschied-
liche Dynamik bzw. Plastizitdt aufweisen
und somit auch unterschiedliche Coa-
ching-Mafinahmen erfordern. Es gibt
einen unteren vegetativ-affektiven ,So-
ckel” der Personlichkeit, der das Tempe-
rament bildet, mit dem wir auf die Welt
kommen. Dies bedeutet nicht unbe-
dingt, dass dieser Sockel rein genetisch
bedingt ist; vielmehr lassen sich auch
schon hierbei Einfliisse der ,Umwelt” er-
kennen, die vom Korper und Gehirn der
Mutter gebildet werden. Dies alles ge-
schieht vollig unbewusst und ist spater
nicht oder kaum mehr zu beeinflussen.

Darauf baut sich auf der mittleren
limbischen Ebene die erste Sozialisation
auf, und zwar im Rahmen der frihkind-
lichen Bindungserfahrung, innerhalb
derer wir auf die Persénlichkeit der pri-
maren Bezugsperson bzw. Bezugs-
personen, z.B. Vater und Mutter. Hier-
bei vollzieht sich auch die Weitergabe
pragender positiver und negativer Er-
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fahrungen von einer Generation auf
die andere einschliellich traumatischer
Erfahrungen (,transgenerationeller
Transfer von Traumata®). Wie erwahnt,
sind diese frihen Pragungserlebnisse
nicht erinnerbar. Folgen negativer Art
fur Psyche und Persdnlichkeit sind oft
schwerwiegend und liegen in der Regel
auf3erhalb der Reichweite des Coachings.

Beide Ebenen zusammen bilden den
unbewussten Rahmen fur die weitere
Entwicklung der Persénlichkeit auf der
oberen limbischen Ebene, auf der sich
unsere eigentliche Sozialisation voll-
zieht, d.h. die Einpassung unserer kind-
lichen Persdnlichkeit an und in die
gesellschaftlichen Strukturen. Dies
betrifft selbstverstandlich auch alle
Umgangs- und Kommunikationsformen
und Verhaltensweisen, die wir flr ein
erfolgreiches Berufsleben bendtigen.
Hierbei kommt es entscheidend darauf
an, in welchem Maf3e wir Selbstvertrau-
en, Selbstwirksamkeit, Selbstmotivation
entwickeln und welchen Grad an An-
passungsfahigkeit wir haben — ob und
in welchem Ausmal wir fahig sind, uns
zu &ndern, Kompromisse einzugehen,
uns neu zu orientieren, zu kommuni-
zieren, Informationen aufzunehmen
und zu beurteilen, andere Menschen in
ihren Befindlichkeiten und Motiven zu
erkennen usw.

Diese obere limbische Ebene ist die
eigentliche ,Einsatzebene” des Coa-
chings, und zwar dann, wenn die Ent-
wicklungen auf den beiden unteren
Ebenen relativ normal verlaufen sind,
d.h. wenn nicht starke genetisch-
epigenetische Vorbelastungen vorliegen
und es nicht zu schwereren Traumati-
sierungen gekommen ist. Das bedeutet
aber nicht, dass im Coaching nicht
auch primar unbewusste und sekundar
unbewusste (d.h. nicht erinnerbare)

Anteile der Personlichkeit angespro-
chen werden sollten. Dies geschieht
vornehmlich im Rahmen nicht-verbaler
Kommunikation einschlieB3lich der
JKérpersprache”®, die im Wesentlichen
von der unteren limbischen Ebene
bestimmt wird.

Die kognitiv-sprachliche Ebene ist
das ,Vehikel“ der sozialen Interaktion,
sie hat aberallein flir sich genommen
kaum eine Wirkung. Anders ausge-
drickt: durch reines Reden und Erklaren
und den blo3en Appell an die Einsicht
lassen sich das Denken, Fiihlen und
Handeln eines Menschen nicht andern
— es mussen immer die limbischen
Ebenen und damit die Emotionen,
die verhaltenswirksamen und die kér-
perbezogenen Anteile angesprochen
werden, wie noch zu erlautern sein wird.

Was kann bzw. sollte man im
Coaching tun?

Im Coaching findet eine Vielzahl von
Interventionen statt, die — wie eingangs
erwahnt — oft in ihrer Wirkung untiber-
pruft sind. In dieser Situation empfehlen
viele Coaching-Experten, sich an Inter-
ventionsformen anerkannter Psycho-
therapieverfahren, insbesondere solche
der sogenannten ,Richtlinienverfahren®
zu orientieren, weil bei letzteren sowohl
ein wissenschaftlich fundiertes Konzept
als auch der Nachweis der tatsachli-
chen Wirksamkeit vorzuliegen scheint.
Dabei muss allerdings gefragt werden,
wie wissenschaftlich fundiert und in
ihrer Wirkung tatsachlich belegt die
psychotherapeutischen Richtlinien-
verfahren sind. Dies betrifft die Er-
gebnisse der Psychotherapie-Wirk-
samkeitsforschung, die inzwischen
international einen hohen Standard
erreicht hat. Diese Ergebnisse kdnnen
hier allerdings nur kurz zusammenge-
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fasst werden; Details sind bei Roth und
Striber (2014/2017) zu finden.

Eine zentrale Frage lautet, ob Psycho-
therapie Uberhaupt wirksam ist, was
auch heute noch manche Psychologen
und viele Psychiater bezweifeln. Die
zahlreichen Wirksamkeitsanalysen
wurden zu sogenannten Metaanalysen
zusammengefasst. Auf der Basis von
500 solcher Metaanalysen hat vor
einigen Jahren (2013) der amerikanische
Forscher Michael J. Lambert folgende
Aussagen getroffen: Der Unterschied
von Psychotherapie insgesamt zu
Nichtbehandlung ist signifikant, sinkt
aber deutlich, wenn die Patienten eine
,Placebo-Behandlung®, zum Beispiel
ein freundliches Gesprach erhielten,
das sie eventuell auch mit ihrem Friseur
hatten fuhren kdnnen. Das Fazit laute-
te: Psychotherapie ist wirksam, aber
eine Placebo-Behandlung ohne spezi-
fische Interventionen scheint auch
eine gewisse Wirkung zu haben (dazu
unten mehr). Man kann davon ausge-
hen, dass diese Erkenntnisse auch fur
das Coaching zutreffen.

Wichtig ist der Befund aus weiteren
Metaanalysen, dass nur geringe Unter-
schiede in der allgemeinen Wirkung
zwischen den Richtlinienverfahren be-
stehen. Dies wurde zum gro3en Arger
der offiziellen Vertreter der genannten
Richtlinienverfahren als Beweis dafur
angesehen, dass es gleichgultig sei,
was genau in einer Therapie gemacht
wird — Hauptsache, es wird Uberhaupt
irgendetwas gemacht. Es bietet sich
aber eine andere Erklarung an: Alle
Psychotherapieverfahren haben bei
unterschiedlichen Patienten, Thera-
peuten und Erkrankungen einschlie3-
lich ihrer Vorgeschichte unterschied-
liche Wirkungen, die sich dann ,,tiber
alles” ausmitteln.
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SchlieBlich legen die Wirksamkeitsstu-
dien das , Drittelgesetz” nahe, das natir-
lich kein Gesetz im engeren Sinne,
sondern ein empirischer Befund ist: Die
Richtlinientherapien sind ganz allge-
mein bei rund einem Drittel der Patien-
ten gut bis sehr gut wirksam, bei einem
weiteren Drittel maBig wirksam und
beim dritten Drittel unwirksam. Das Fa-
zit lautet: Es gibt keine grundsatzliche
Uberlegenheit einer bestimmten Psy-
chotherapie-Richtung tUber andere
Richtungen. Jede der anerkannten The-
rapien scheint bei bestimmten Patien-
ten, bestimmten psychischen Erkran-
kungen und in den Handen bestimmter
Therapeuten eine unterschiedliche Wir-
kung zu entfalten. Dies gilt mit Sicher-
heit auch fur das Coaching. Es sollte
entsprechend das Ziel sein, fur Coa-
ching das ,Beste” aus den verschiede-
nen Richtungen zusammenzustellen.
Aber worum handelt es sich dabei aus
neurowissenschaftlicher Sicht?

Der Vorteil der bei Coaches angesehe-
nen Verhaltenstherapie (VT) ist die
Behandlung von ,Fehlkonditionierungen®
auf der Verhaltensebene durch Ein-
Uben neuer Verhaltensweisen auf der
Basis bekannter Methoden der klassi-
schen und operanten Konditionierung.
Nachteile dieser Methodik bestehen
erstens darin, dass bei tiefergreifenden
Problemen die Gefahr der Behandlung
der Symptome und nicht der Ursachen
besteht. Dieser Nachteil wird dadurch
Lverschlimmert®, dass sich die VT der
Vorgeschichte der Behinderungen und
Stérungen keine Bedeutung beimisst.
Zweitens ist die klassische Annahme
der Verhaltenstherapie, man kénne
dysfunktionale Verhaltensweisen aus-
l6schen, falsch. Die Amygdala — so
heil3t es zu Recht — ,vergisst nicht,
auch wenn bewusstseinsmangig keine
Erinnerung mehr besteht.

Die im Coaching ebenfalls beliebte
Kognitive Verhaltenstherapie (KVT)
geht davon aus, dass psychische Belas-
tungen das Ergebnis fehlangepasster
Weisen (,Schemata®) des Selbst, der
Umwelt und der Zukunft sind, etwa
dass man die Welt bedrohlicher oder
sich selbst bedeutungsloser sieht, als
dies objektiv ist, und dass diese durch
eine ,kognitive Umstrukturierung” der
Schemata behoben werden kénnen.
Der Vorteil der KVT liegt in der Beto-
nung der Wichtigkeit der geistig-emo-
tionalen Einstellung des Patienten, die
bei der VT kaum eine Rolle spielt, sowie
in der Respektierung der Personlichkeit
und Autonomie des Patienten. Der
Nachteil der KVT liegt darin, dass eine
rein kognitive Umstrukturierung ohne
Aktivierung von Emotionen wirkungs-
los ist, denn die kognitiven Zentren
des Gehirns, z.B. das obere Stirnhirn,
haben keinen direkten Einfluss auf die
limbischen Zentren, die fur unsere Be-
findlichkeit, unsere Emotionen, unser
Verhalten und unser Kérpergefthl zu-
standig sind. Diese werden hingegen
stark von den emotional-motivationa-
len limbischen Zentren beeinflusst.
Deshalb gehen viele KVT-Psychothera-
peuten mit Recht zu emotions- und
bindungsbezogenen Interventionen
Uber. Ebenso nachteilig ist wie bei der
VT die Vernachlassigung der Vorge-
schichte der dysfunktionalen Verhal-
tensweisen.

Psychoanalytische Behandiungen (PA)
gehen von der aus neurowissenschaft-
licher Sicht korrekten Einsicht aus,
dass das Unbewusste und Vorbewuss-
te unser Handeln stérker beeinflussen
als das Bewusstsein, und dass vielen
psychischen Stoérungen belastende
bzw. traumatisierende Erfahrungen in
Kindheit und Jugend zugrunde liegen.
Hinzu kommt die Erkenntnis, dass die
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Qualitat fruhkindlicher Bindung ent-
scheidend fur die Entwicklung der Per-
sonlichkeit und der Bindungsfahigkeit
im Erwachsenenalter ist. Die Psycho-
analyse misst deshalb zu Recht der
Erorterung der Vorgeschichte der Sto-
rungen eine wichtige Rolle bei. Der
Nachteil der PA liegt in der Fokussierung
auf ,,Bewusstmachen des Unbewuss-
ten” als angeblich wichtigstem Teil der
Therapie. Dem steht die Erkenntnis
der Neurowissenschaften gegeniber,
dass weder das primar Unbewusste
(also das, was nie bewusst war) noch
das sekundar Unbewusste (das, was
in den ersten drei Jahren geschah,
aber nicht erinnert werden kann) be-
wusst gemacht werden kann. Es gibt
keinen direkten verbalen oder bild-
lichen Zugang zum Unbewussten,
sondern nur Uber die Deutung nicht-
verbaler kommunikativer Signale, des
Verhaltens und des Kérpers.

Zu den Nicht-Richtlinienverfahren wie
Gesprachstherapie, Gestalttherapie,
systemische bzw. Familientherapie,
Hypnotherapie oder kérperzentrierte
Therapien liegen, wie bereits erwahnt,
weder belastbare Wirkungsevidenzen
noch neurowissenschaftlich Uberprif-
bare Wirkmodelle vor.

Das Fazit lautet, dass die Richtlinien-
verfahren in ihren Interventionsweisen
als mogliche Vorbilder fur das Coa-
ching neben wirksamen Anteilen wich-
tige Bestandteile aufweisen, die nicht
mit derzeitigen Erkenntnissen der
Neurowissenschaften tibereinstimmen.
Unwirksam sind reine verhaltens-
therapeutische Interventionen ohne
Berucksichtigung der Vorgeschichte
der Stérungen und der mental-emotio-
nalen Befindlichkeit einschlieB3lich be-
lastender Erinnerungen. Umgekehrt ist
auch eine rein kognitive bzw. analytische
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Herangehensweise ohne Verhaltens-
modifikation wenig wirksam. Schlie8lich
wird in den Richtlinienverfahren die
zentrale Rolle des Kérpers in Form des
»somatischen Leidensgedachtnisses”
Ubersehen. Hierin sind viele Coaching-
verfahren den Richtlinienverfahren
bereits Uberlegen.

Die Bedeutung der ,,Arbeitsallianz“

Zahlreiche Untersuchungen zur Effek-
tivitdt von Psychotherapien zeigen,
dass bei allen Behandlungsweisen 30
bis 70 Prozent, zuweilen 100 Prozent
der Wirkung auf einen gemeinsamen
undunspezifischen Faktor zurtickgehen.
Nach Ansicht des Pioniers auf diesem
Gebiet, des amerikanischen Psychiaters
J. D. Frank (1961), kann man in diesem
Zusammenhang drei Grundelemente
einer erfolgreichen Behandlung erken-
nen:

+ Vertrauen des Behandelten in den
Behandelnden

+ Uberzeugung des Behandelnden,
dass er dem Behandelten helfen kann

+ Vertrauen beider in die Methode

Dieser gemeinsame Wirkfaktor wird
inzwischen allgemein ,therapeutische
Allianz” genannt. Metaanalysen zur
Wirksamkeit von Coaching zeigen ganz
ahnliche Ergebnisse.

Aus neurowissenschaftlicher Sicht
fuhrt die Herstellung eines Vertrauens-
verhaltnisses zwischen Klient und
Coach sowie beider in eine bestimmte
Interventionsmethode meist schnell
zu einer deutlichen Erhéhung der Aus-
schittung des ,Bindungshormons®
Oxytocin. Dies wiederum vermindert
die Ausschtittung von Stresshormonen
wie Cortisol und erhéht die Ausschit-
tung des ,Beruhigungstransmitters”

Serotonin sowie der ,lusterzeugen-
den” und belohnenden hirneigenen
Opioide. Dies hat eine Verminderung
von Angst- und Bedrohtheitsgefih-
len, eine Beruhigung und eine Erho-
hung des Wohlbefindens zur Folge.
Dem Behandelten geht es dann sub-
jektiv ,deutlich besser” Dies ist cha-
rakteristisch flr eine erste Phase des
Coachings.

Es zeigt sich jedoch, dass auch im
Coaching allein auf der Grundlage der
Arbeitsallianz keine langerfristigen
Wirkungen erzielt werden kdnnen. In
jedem Fall mussen diese spezifischen
Interventionen auf drei Ebenen der
Personlichkeit und Psyche des Klienten
abgestimmt werden:

1 Die Ebene der belastenden
Empfindung, Erinnerungen und
Vorstellungen

2 Die Ebene der unangepassten
Verhaltensweisen

3 Die Ebene der Kérperhaltung

Die Intervention auf der Ebene belas-
tender Befindlichkeit, Erinnerungen
und Vorstellungen geschieht in aller
Regel in der Weise, dass solche nega-
tiven Inhalte in vielfacher Wiederholung
im Zustand ,entspannter Aufmerk-
samkeit” intensiv vergegenwartigt und
dann mit positiven Erinnerungen und
Vorstellungen kontrastiert werden. Mit
zunehmender Wiederholung ,.infiltrie-
ren” dann die positiven Inhalte den
Komplex der negativen Inhalte bzw.
lassen ihn ins Vorbewusste weiter ab-
sinken. Wichtig ist die Einlbung und
damit die Automatisierung des soforti-
gen Umschaltens auf positive Vorstel-
lungen. FUr die Herstellung ,entspannter
Aufmerksamkeit” gibt es zahlreiche
Methoden, z.B. Anleihen aus der Hyp-
notherapie. FUr die Intervention auf

Coaching und Neurowissenschaften

der Verhaltensebene stehen zahlreiche
Methoden der VT zur Verfugung, etwa
Konfrontationstherapie oder Methoden
der klassischen und operanten Konditi-
onierung. Auch fir Interventionen auf
der Ebene des Korpers gibt es zahlreiche
wirksame Ansatze physiotherapeuti-
scher Art, AtemuUbungen, progressive
Muskelrelaxation usw.

Schlussbemerkung

Es sollte deutlich geworden sein, warum
auch im Coaching ein Versténdnis des
Aufbaus und der Entwicklung der Per-
sonlichkeit und Psyche sowie der St6-
rungsmaoglichkeiten dieser Prozesse
von grof3er Wichtigkeit ist. Nur aus die-
sen Erkenntnissen ergibt sich die Ein-
sicht in die Méglichkeiten und Grenzen
des Coachings, und zwar gleichgliltig,
um welchen Anwendungsbereich es
sich handelt — im Betrieb, im Team, in
der FUhrung oder im Einzelcoaching.
Jede Organisation ist eine Organisation
von Individuen mit einer spezifischen
Persdnlichkeit, die wiederum eine be-
stimmte Entwicklungsdynamik aufweist.

Die psychologische und neurobiologi-
sche Wirksamkeitsforschung stellt
fest, dass es keine Interventionsform
gibt, die bei allen Klienten gleich gut
wirkt. Dies bedeutet, dass der Coach in
der Lage sein muss, die Befindlichkeit
des Klienten, die Art und Starke der
Belastungen, seine Personlichkeit und
die vorhandenen positiven Ressourcen
zu erkennen. Auf dieser Grundlage
entscheidet der Coach, welche Inter-
ventionen er anwendet. Er muss dafur
Uber einen Vorrat an Interventions-
maoglichkeiten verfigen, die nachweis-
lich wirken — wenngleich immer in indi-
vidueller Weise. So lassen sich je nach
Art, Zeitpunkt und Stérke der Belas-
tungen wirksame Elemente aus dem
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Repertoire der Verhaltenstherapie, der
kognitiven Therapie, den psychodyna-
mischen Ansatzen, der Hypnotherapie
usw. entnehmen. Wichtig zu beachten
ist, dass auch das Coaching die ,Ar-
beitsallianz” als wichtigstes Werkzeug
berucksichtigt.
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