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15 Gefangen in den eigenen Strategien:

ACT in der Beratung von Fihrungskraften
Michael Waadt

Der folgende Fall hat sich im Rahmen eines Beratungsprogramms fiir Fiih-
rungskrifte ergeben, das aufgrund der vertraglichen Vereinbarungen mit
dem beauftragenden Unternehmen formalen Restriktionen unterliegt. Die
Fiithrungskrifte haben die Moglichkeit, einmal im Jahr anonym — das heif3t,
ohne dass das Unternehmen etwas davon erfihrt —, einen zweistiindigen
Beratungstermin in Anspruch zu nehmen, wenn sie glauben, dass sie fiir
ihre Fiihrungsaufgabe psychologische Unterstiitzung brauchen.’® Weiter-
fithrende Beratungs- oder Coaching-Mafinahmen sind grundsitzlich mog-
lich, miissen aber bei der Personalbetreuung beantragt und begriindet wer-
den. Das fiithrt de facto dazu, dass das Coaching innerhalb dieses Programms
auf eine einzige zweistiindige Intervention beschrinkt bleibt. Entweder
gelingt es innerhalb dieser 120 Minuten, die Weichen richtig zu stellen und
einen nachhaltigen Verdnderungsprozess in Gang zu setzen, oder die Chan-
ce ist vertan. Der Coach hat nur einen Versuch, und das erfordert ein hoch-
konzentriertes, strukturiertes und zielgerichtetes Vorgehen.

Im therapeutischen Bereich haben Kirk Strosahl, Patricia Robinson
und Thomas Gustavsson fiir Kurzzeitinterventionen auf der Basis von
ACT Vorgehensweisen und Protokolle entwickelt (Strosahl, Robinson &
Gustavsson, 2012). Sie nennen ihr Verfahren FACT (Fokussierte Akzep-
tanz- und Commitment-Therapie). Im nichtklinischen Bereich liegen
noch keine ausgearbeiteten Protokolle vor. Erste Schritte in diese Rich-
tung unternehmen wir am Miinchener insas-Institut fiir Arbeit und seeli-
sche Gesundheit im Rahmen unserer Beratungsprogramme fiir Fith-
rungskrifte. Der vorliegende Beitrag gibt ein Beispiel davon.

Ein wichtiger Unterschied zwischen klinischer Praxis und dem hier vor-
gestellten Coaching von Fiihrungskriften ist der, dass es in diesen Bera-
tungsgespriachen um eine verhiltnismiflig eng definierte Problemstellung
geht, fiir deren Bewiltigung die Fithrungskraft eine konkrete Losung er-

38 Diese Beratungsgesprache sind Teil einer psychologischen Beratungshotline, die das in-
sas-Institut fir Unternehmen anbietet. Die Fithrungskrifte nehmen telefonisch Kontakt
auf und schildern kurz ihr Anliegen. Darauthin wird ein Gesprichstermin vereinbart.
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wartet. Ein klassisches Anliegen ist beispielsweise, dass eine Fithrungskraft
Schwierigkeiten mit einem Mitarbeiter oder mit einem Konflikt innerhalb
des Teams hat und feststellt, dass die gewohnten Fithrungsmethoden dabei
nicht funktionieren. Die Menschen, die diese Beratung aufsuchen, sind also
anders motiviert als die in den klassischen psychotherapeutischen Settings,
in denen der Klient meistens bereits Jahre der Verzweiflung und der fehlge-
schlagenen Versuche, Kontrolle iiber sein Leben zu gewinnen, hinter sich
hat. Die Fithrungskraft in der Beratung erwartet eine klare, pragmatische
und handlungsorientierte Hilfestellung, also eigentlich eine Art Ratschlag
vom Experten. In den allermeisten Fillen stellen wir allerdings sehr schnell
fest, dass in dieser augenblicklichen, umgrenzten Problemsituation, deret-
wegen die Fithrungskraft die Beratung aufsucht, maladaptive Strategien
zum Ausdruck kommen, die grundsitzlicher Natur sind. Es geht also nicht
um die Lsung eines singuldren Problems, sondern darum, die Interventi-
on wesentlich breiter auf diese maladaptiven Strategien auszurichten. Der
Anspruch ist wie bei Strosahl et al. eine brief intervention for radical change.

Verlauf

Abschnitt 1: Frau Meier stellt sich vor und schildert ihr Anliegen
(10:00 bis 10:05 Uhr)

Frau Meier (alle Namen und eventuelle biografische Daten sind so gedn-
dert, dass Riickschliisse auf die echte Person nicht moglich sind) ist Anfang
vierzig. Sie hat in ihrem Unternehmen eine verhaltnismiaf3ig steile Karriere
absolviert und ist vor etwas mehr als einem Jahr zur Bereichsleiterin er-
nannt worden. Sie ist die Jiingste auf dieser Hierarchieebene, auf die in
diesem Unternehmen bisher nur Ménner berufen wurden.

Ich treffe Frau Meier an einem Freitagvormittag um 10:00 Uhr in einem
kleinen Besprechungsraum eines Konferenzzentrums in Miinchen, der
vom beauftragenden Unternehmen fiir diese Gespriache angemietet wird,
um einen neutralen Ort fiir die Beratung zu gewihrleisten. Frau Meier tritt
freundlich, zugewandt und unpritentios auf, sie lacht viel, und ich spiire,
dass dieses Lachen echt ist und nicht aufgesetzt. Sie beginnt das Gesprich
damit, die Bedeutung unseres Treffens moglichst herunterzuspielen. Frau
Meier weif3, dass meine Beratung dezidiert psychologisch ausgerichtet ist,
und deshalb ist sie sich gar nicht sicher — so sagt sie —, ob dieses Gesprich
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iiberhaupt sinnvoll ist. Es geht um eine Mitarbeiterin, Frau Konig, mit der
Frau Meier zurzeit Schwierigkeiten hat, ganz normal also, so was kommt ja
immer mal wieder vor. Allerdings merkt sie, dass sie inzwischen sehr ange-
spannt ist und es moglichst vollstindig vermeidet, mit Frau Konig tber-
haupt zu sprechen. Das Ganze ist also fiir sie schon zu einem richtigen Ar-
gernis geworden, das sie belastet, und sie denkt sich, ein Gesprich mit
einem Psychologen kann ja auf keinen Fall schaden, auch wenn sie jetzt si-
cherlich nicht in einer Verfassung ist, in der man normalerweise einen
Psychologen konsultieren wiirde. Auflerdem, so Frau Meier, zeigt sie damit
ja auch Verantwortung als Fithrungskraft, weil sie eben nichts unversucht
lasst, und sie beginnt nun, auszuholen und die Fithrungsleitlinien in ihrer
Organisation und den hohen Anspruch, den man dort an die Fithrungs-
krifte stellt, zu erldutern. Das ist der Punkt, an dem ich sie unterbreche.

Abschnitt 2: Das sehen wir uns genauer an (10:05 bis 10:30 Uhr)

M.W.: Frau Meier, fiir mich ist es wichtig, dass ich genau verstehe,
was fiir Sie im Umgang mit Frau Konig so schwierig ist.
Gibt es denn eine konkrete Situation, anhand derer ich mir
ein Bild machen kann, was da los ist?

Frau Meier:  Ja, da gibt es einige. Ich weif$ gar nicht, wo ich anfangen
soll.

M.W.: Wir brauchen eine. Fine ganz konkrete, vielleicht eine, die
noch nicht allzu lange zurtickliegt ...

Frau Meier (iiberlegt): Ja, da fillt mir Folgendes ein: Es war bei diesem
Fototermin, und da hat sich Frau Konig einfach vollkom-
men unmoglich benommen.

M.W.: Wie war denn das genau?

Frau Meier:  Also, in der nidchsten Mitarbeiterzeitung soll ein Artikel
iiber meinen Unternehmensbereich veroffentlicht werden,
und da hat die von der Redaktion angerufen, dass sie einen
Fotografen schicken, der das ganze Team zusammen auf-
nehmen soll. Ein paar wollten sich vorher noch umziehen,
und deshalb haben wir vereinbart, dass wir uns alle um
halb drei im Innenhof treffen. Um halb drei waren dann
auch alle da, bis auf Frau Konig. Wir warten und warten,
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und irgendwann ist es mir dann zu blod geworden und ich
habe bei ihr angerufen, wo sie denn bleibt. Und da antwor-
tet sie mir in so einem spitzen Ton: «Ja, aber ich dachte, ich
werde abgeholt.» Und ich sage Thnen, da habe ich so einen
Hals bekommen!

M.W.: Ich sehe schon, Sie kommen ja jetzt noch in Rage, wenn Sie
davon erzdhlen. Das ist jetzt wichtig: Kénnten Sie sich
noch einmal ganz genau in diese Situation hineinverset-
zen? Jedes einzelne Detail ist wichtig. Schlieflen Sie dazu
am besten die Augen ... auch wenn Thnen das komisch
vorkommt ... und versetzen Sie sich noch einmal in diese
Situation: Was sehen Sie? Was horen Sie? Was riechen Sie?
Was spiiren Sie?

Frau Meier (langsam, mit geschlossenen Augen): Merkwiirdig, ich habe
jetzt ein anderes Bild vor Augen, es ist ein paar Minuten
spiter, wir stehen alle im Innenhof, die Sonne scheint ganz
warm in mein Gesicht, ich hore das Stimmengeplitscher
von den Leuten, die sich unterhalten, und ich sehe, wie
Frau Konig endlich daherkommt mit ihrem bléden Tip-
pelschritt. Ich kann mich gar nicht richtig bewegen, ich
habe immer das Gefiihl, dass ich gleich platze von meinem
Zorn.

M.W.: Koénnen Sie diesem Gefiihl etwas nachspiiren? Wo genau
sitzt es in Threm Korper?

Frau Meier (deutet auf ihre Brust).

M.W.: Okay, bleiben Sie ein wenig dabei. (Nach einer kleinen Pau-
se:) Was hitten Sie in dieser Situation am liebsten getan?

Frau Meier:  Ich hitte schreien kénnen — oder nein, am liebsten hitte ich
sie gewlirgt.

Wir sind hier an einem wichtigen Punkt: Frau Meier hat die Ebene der
allgemeinen Erklirungen verlassen, sie hilt sich nicht mehr fest an dem,
was sie in zahlreichen Fithrungskriftetrainings gelernt hat (wozu auch
gehort, seine Emotionen im Griff zu haben). Und sie hat sich darauf ein-
gelassen, mit einem unangenehmen Gefiihl in Kontakt zu treten. Jetzt geht
es darum, das zu nutzen, um herauszufinden, was sonst noch damit ver-
bunden ist.
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M.W.: Ich mochte Sie jetzt bitten, darauf zu achten, ob da Gedan-
ken in Threm Kopf auftauchen, die mit diesem Gefiihl ver-
bunden sind. Was sind das fiir Gedanken, die da entstehen?

Frau Meier (zuriickhaltend, immer noch mit geschlossenen Augen): Nein,
Gedanken sind da eigentlich nicht. (Pause.) Oder vielleicht
doch ... es sind sogar mehrere ... da ist der Gedanke:
«Schon wieder eine Extrawurst!» ... «Fiir was hilt die
sich?» ... Und dann noch: «Was nimmt die sich raus?» ...
Ja, vor allem dieser: «Was nimmt die sich raus?»

Wir erstellen ein vorlaufiges Fallkonzept (simultan)

Von den 2 Stunden, die wir zur Verfiigung haben, sind inzwischen 30 Mi-
nuten verbraucht. Was haben wir in dieser Zeit erreicht? Eine ganze Menge:
Es ist gelungen, die zentralen Bestandteile von Frau Meiers Problem her-
auszuarbeiten. Da ist zum einen ein iiberbordendes Gefiihl, das dazu fiihrt,
dass Frau Meier gegeniiber Frau K6nig ihre Fithrungsaufgabe nicht richtig
ausfiihrt — sie versucht den Kontakt und das Gespriach mit Frau Konig so-
weit es nur irgendwie moglich ist zu vermeiden. Zum anderen haben wir
Gedanken identifiziert, die dieses Gefiihl triggern und die wahrscheinlich
nicht alleine stehen, sondern auf ein ganzes Netzwerk von Glaubenssitzen
und Regeln hindeuten, in dem Frau Meier gefangen ist. «Was nimmt die
sich raus?» lasst sich umformulieren in «Das steht ihr nicht zu!» oder noch
anders: «Vergiinstigungen und Anerkennung muss man sich verdienen».
Das sind meine grundsitzlichen Uberlegungen an diesem Punkt. Um diese
abzurunden und in eine etwas systematischere Form zu bringen, erstelle
ich (in Gedanken) auflerdem eine Bewertung der sechs Dimensionen im
Hexaflex-Modell, soweit dies aufgrund des Gesprichsverlaufs und meiner
Verhaltensbeobachtungen mdoglich ist.

Kontakt mit dem gegenwértigen Augenblick: Insgesamt ist festzustellen, dass
Frau Meier gut mit dem gegenwirtigen Augenblick in Kontakt ist. Auch
wenn sie am Anfang des Gesprichs zunichst versucht war, sich in lingeren
Monologen — beispielsweise tiber die Fithrungsgrundsitze in ihrem Unter-
nehmen — zu verlieren, so ist sie doch im Weiteren sehr prasent. Sie ist mir
offen und konzentriert zugewandt und unterscheidet immer sicher zwi-
schen den verschiedenen Ebenen unserer Unterhaltung, das heifit, sie er-

001_419_Waadt_Arbeiten_mit_ACT.indd 395 @ 09.06.15 09:52



®

396 Arbeiten mit der Akzeptanz- und Commitment-Therapie (ACT)

kennt beispielsweise problemlos ironisch oder humorvoll gemeinte Aufle-
rungen, spielt sie zuriick und ist anschliefend flexibel in der Lage, wieder
zum ernsten Inhalt unseres Gesprichs zurtickzukehren. Auf Fragen ant-
wortet sie klar und prizise.

Selbst-als-Kontext: Auch diese Dimension schitze ich als gut ein. Insbesonde-
re wie Frau Meier iiber ihre Emotionen spricht, zeigt, dass sie gleichzeitig
ein Bewusstsein sowohl vom Inhalt des laufenden Gewahrseins als auch
vom Prozess der Beobachtung besitzt. Auch hatte ich an keiner Stelle das
Gefiihl, dass Frau Meier versucht, sich mir gegeniiber in einer bestimmten
Rolle zu inszenieren. Offensichtlich hat sie es nicht nétig, sich zu sehr an
Selbstkonzepten festzuhalten, was ich als Indiz fiir gute Fertigkeiten im
Bereich Selbst-als-Kontext interpretiere.

Akzeptanz: Meine Bewertung dieser Dimension ist zwiegespalten. Einerseits
fallt zunéchst auf, dass es Frau Meier unangenehm ist, «einen Psychologen
zu konsultieren», und sie versucht, die dabei auftretende Unsicherheit
durch Monologisieren iiber allgemeine Fithrungsrichtlinien zu vermeiden.
Sie berichtet auflerdem davon, dass sie Frau Konig bewusst aus dem Weg
geht, um die unangenehmen Geftihle, die dabei fast jedes Mal in ihr entste-
hen, nicht erleben zu miissen. Beides deutet auf geringe Akzeptanz hin.
Andererseits ist Frau Meier bereit, sich in der Imagination noch einmal in
eine fiir sie schwierige Situation hineinzuversetzen und den damit verbun-
denen Gefiihlen intensiv nachzuspiiren.

Defusion: Aus dem bisherigen Verlauf des Gesprachs habe ich den Eindruck
gewonnen, dass Frau Meier mit einer ganzen Reihe von Regeln und Glau-
benssitzen tiber die Beschaffenheit der Welt fusioniert ist. Dies zeigt sich
insbesondere an der Wucht der Emotionen, die das Verhalten von Frau Ko-
nig bei Frau Meier hervorruft. Frau Meier ist in solchen Augenblicken nicht
in der Lage, auftauchende Gedanken einfach nur als Gedanken zu sehen.

Werte: Uber diesen Bereich weif§ ich an dieser Stelle noch zu wenig und
bin auf Vermutungen angewiesen. Insgesamt habe ich daraus, wie Frau
Meier tiber ihre Aufgabe und ihre Verantwortung als Fiithrungskraft
spricht, den Eindruck gewonnen, dass sie starke Werte besitzt. Nicht ganz
Kklar ist dabei allerdings, inwieweit diese auf einer souverdnen Wahl beru-
hen, also echte Werte sind — oder aber das Produkt ihrer Fusion mit Re-
geln und Glaubenssitzen.

001_419_Waadt_Arbeiten_mit_ACT.indd 396 @ 09.06.15 09:52



®

15 Gefangen in den eigenen Strategien 397

Commitment: Fiir diese Dimension gilt dasselbe wie fiir das Thema Akzep-
tanz: Das Ganze stellt sich zwiespaltig dar. Frau Meier lebt mit groflem
Engagement das, was sie als ihre Verantwortung definiert. Im Umgang mit
Frau Konig gelingt ihr das allerdings tiberhaupt nicht, wie sie selbst be-
klagt. Ich interpretiere das jedoch nicht grundsitzlich als Defizit im Bereich
werteorientiertes Handeln, sondern glaube eher, dass Frau Meier in diesem
speziellen Fall kurzfristig die Orientierung dariiber verloren gegangen ist,
welches der richtige Weg ist.

Nach dieser Bewertung der sechs ACT-Kernprozesse liegt es nahe, dass
die Losung auf der linken Seite des Hexaflex-Modells zu suchen ist, also in
den Bereichen «Akzeptanz» und «Defusion». Es geht um die achtsame, ak-
zeptierende Wahrnehmung der eigenen Gedanken und Geftihle. Erst durch
sie wird es Frau Meier moglich einzuschitzen, welche Funktion ihr Verhal-
ten gegeniiber Frau Konig hat, und das ist die Voraussetzung fiir eine qua-
lifizierte Entscheidung, in welche Richtung sie gehen mochte.

Abschnitt 3: Frau Meier trifft einen alten Bekannten
(10:30 bis 10:55 Uhr)

Die Richtung der ersten Intervention ist damit vorgezeichnet: Es geht um
Akzeptanzarbeit in Bezug auf das iiberbordende Gefiihl, und es geht vor
allem um Defusion, also darum, Distanz zu schaffen zu den schwierigen
Gedanken, die dieses Gefiihl triggern, und zu dem dahinterliegenden Re-
gelwerk. Folgende Ubung verbindet beide Aspekte. Man nennt sie «Ver-
dinglichen» oder «Externalisieren». Sie hat ihren Ursprung in der Ge-
stalttherapie und wurde dann von der ACT adoptiert.

M. W.: Der schlimmste Gedanke ist also: «Was nimmt die sich
raus»?

Frau Meier:  Ja.

M.W.: Versetzen Sie sich bitte wieder in diese Situation: Ist er jetzt
da, dieser Gedanke?

Frau Meier (nach einigem Ziogern): Ja, er ist da.

M. W.: Und dieses unangenehme Gefiihl, das mit ihm zusammen-
hingt, ist das auch da?

Frau Meier (nach einigem Ziogern): Ja, das ist auch da, diese Spannung in
der Brust, es ist sehr unangenehm ...
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M.W.: Frau Meier, ich mochte Sie etwas bitten: Koénnen Sie diesen
Gedanken und das dazugehorige Gefiithl nehmen und hier
vor uns auf den Boden setzen?

Frau Meier (verstindnislos): Hier auf den Boden?

M. W.: Ja.

Frau Meier (zogert).

M.W.: Wenn er sich wehrt, sagen Sie ihm, dass er spiter wieder
zuriick darf, es ist schliefllich Ihr Gedanke, er hat ja sonst
niemanden.

Frau Meier (lacht). Na gut.

M.W.: Ist er da? Vor uns auf dem Boden? Kénnen Sie ihn mir ein

bisschen beschreiben? Wie grof3 ist er? Wie sieht er aus?
Welche Farbe hat er? Ist er fest oder weich?

Frau Meier (erst zdogerlich, nach und nach immer bestimmter): Er ist ein
bisschen kleiner alsich ... er sieht fast aus wie ein Mensch ...
eine Art Schemen, aber ohne Gesicht, er ist grau, und wenn
man ihn anfasst, gibt er nach, so ein bisschen wie graue
Watte ...

Die Beschreibung wird noch eine Weile weitergefiihrt, dann geht es um ei-
nen anderen Aspekt:

M. W.: In dieser Situation mit Frau Konig: War der Gedanke denn
da neu, oder ist das ein alter Gedanke?

Frau Meier:  Ich verstehe nicht ganz ...

M.W.: Ich meine, war dieser Gedanke denn schon friiher bei Th-
nen zu Besuch?

Frau Meier (nachdenklich, nickt, als wire ihr gerade etwas aufgefallen).
Ja ... das stimmt ... der kommt ofters ... den kenne ich
schon ganz lange ...

M. W.: Das klingt ja fast nach einem alten Bekannten. Wollen Sie
ihm denn nicht einen Namen geben, ich meine, damit
Sie ihn begrifien kénnen, wenn er das nichste Mal auf-
taucht?

Frau Meier (lacht). Das konnte ich machen. ... Ich glaube ... ich werde
ihn «Stinker» nennen.
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M.W.: Das klingt aber nicht sehr freundlich. Nicht, dass es Streit
gibt ...

Frau Meier:  Nein. Nein, da, wo ich herkomme, ist das ja fast schon ein
Kosename.

Abschnitt 4: Gedanken sind gelernt (10:55 bis 11:15 Uhr)

In der letzten Ubung hat Frau Meier Akzeptanz in Bezug auf ein unange-
nehmes Gefiihl getibt, sie hat Distanz zu einem schwierigen Gedanken ge-
wonnen, und sie ist sich bewusst geworden, dass dieser Gedanke (und an-
dere dhnliche) schon lange eine Rolle in ihrem Leben spielen. Jetzt geht es
darum, die Lerngeschichte, die dahintersteckt, niher zu beleuchten. Meine
Hypothese ist, dass der schwierige Gedanke seine Wurzeln in Frau Meiers
Kindheit hat, und die nichste Gesprachssequenz zielt darauf, diese Hypo-
these zu tiberpriifen und gegebenenfalls weitere Regeln und Glaubenssitze
zu identifizieren, die das Verhalten von Frau Meier auch heute noch steu-
ern, ohne dass sie sich dessen bewusst ist.

Ich beginne diesen Abschnitt damit, dass ich ganz allgemein erldutere,
welche Herausforderung jedes Kind zu bewiltigen hat:* Kinder sind exis-
tenziell auf die Liebe, auf die Fiirsorge, auf die Anerkennung, auf das Gese-
henwerden von ihren Eltern angewiesen. Fiir das Kind hat all das eine Be-
deutung, die weit tiber das hinausgeht, was wir uns als Erwachsene
vorstellen konnen: Fiir das Kind geht es um das emotionale Uberleben. Das
Kind entwickelt also Strategien dafiir, diese Dinge sicherzustellen, und an
diesen Strategien hilt es fest, sobald sie sich auch nur ein bisschen als er-
folgreich erweisen, selbst wenn der Preis, den es dafiir an anderer Stelle
bezahlen muss, eventuell gewaltig ist. So lernen manche Kinder beispiels-
weise, sich moglichst unsichtbar zu machen und keine Anforderungen zu

39 Esist wichtig zu betonen, dass das, was ich Frau Meier in diesem Abschnitt iiber die Heraus-
forderungen der Kindheit erzihle, nicht ACT ist. Es ist ein Konzept von S.K. D. Sulz (Sulz
& Hauke, 2009), in dessen Strategisch-behavioraler Therapie es eine zentrale Stellung ein-
nimmt. Sulz spricht von «Uberlebensregeln», um auszudriicken, dass es sich um Strategien
handelt, die das Kind wihlt, um sich in einer schwierigen Zeit das emotionale Uberleben
zu sichern. Auch wenn das nicht ACT ist, so ist es doch vollkommen ACT-kompatibel, und
es ist dul8erst niitzlich, weil es hilft, ein Gefiihl dafiir zu vermitteln, warum diese Regeln so
persistent sind, obwohl sie sehr oft schlecht funktionieren und hohe Kosten verursachen,
und warum sie mit sehr starken Emotionen verbunden sind.
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stellen, weil sie so die Eltern bei guter Laune halten. Andere machen die
Erfahrung, dass sie nur gesehen und gelobt und geliebt werden, wenn sie
auflergewohnliche Leistungen bringen; wieder andere entwickeln die Stra-
tegie, moglichst hilflos und unselbstindig daherzukommen.

M.W.: Sie kennen ja bestimmt den Spruch «aus einer Miicke einen
Elefanten machen». Ein bisschen war das ja so bei Ihrer
Reaktion auf Frau Konig. Sie hitten sie einfach zur Rede
stellen konnen oder auch dariiber hinwegsehen, aber in
dem Augenblick sind Sie wie paralysiert, Sie sind unfihig,
etwas zu sagen, und kimpfen mit diesem Gefiihl. Da haben
Sie in gewisser Weise ja auch aus einer Miicke einen Elefan-
ten gemacht. Das Interessante an dem Spruch mit dem
Elefanten und der Miicke ist aber, dass er gar nicht stimmt:
Diese Elefanten, die machen wir gar nicht, die sind schon
lange da. Die verhalten sich meistens ruhig, aber wenn die
Miicke piekst, fangen sie an zu galoppieren. Wir alle haben
solche Elefanten, die uns in der Kindheit irgendwann zuge-
laufen sind, und es kann ganz spannend sein, genauer zu
gucken, wo die so sitzen.

Wenn ich mir jetzt diese Situation ansehe, wenn ich sehe,
welche Elefanten durch den kleinen Satz «Was nimmt die
sich raus?» zum Galoppieren gebracht werden, konnte ich
mir vorstellen, dass das bei Ihnen, als Sie ein Kind waren,
absolut nicht gegangen wire, sich da einfach was rauszu-
nehmen ...

Frau Meier:  Da haben Sie recht! Bei uns in der Familie hitte es das nicht
gegeben! Also vor allem mein Vater, der war sehr streng, ich
musste Top-Leistung bringen, sonst war die Stimmung zu
Hause ziemlich mies. Aber nicht, dass Sie jetzt glauben,
dass er schlecht zu mir war, nein, mein Vater hat mich sehr
geliebt, nur eins war klar: Man muss schon was tun, ge-
schenkt gibt es nichts.

M.W.: Da kann ich mir vorstellen, dass man wiitend wird, wenn
sich da auf einmal jemand Sachen rausnimmt, die er sich
noch nicht mal ansatzweise verdient hat ...

Frau Meier (wirkt ein bisschen traurig). Ja, das macht mich wirklich wii-
tend, ich musste mir alles verdienen, ich habe mich immer
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gekiimmert, ich war immer bei den Besten, aber ich war
auch immer bescheiden und habe das nie an die grofie Glo-
cke gehdngt. Das gehort sich einfach nicht! Und das ist
auch heute noch so. In meinem Job gebe ich alles, aber ich
stelle mich nicht in den Vordergrund, sondern kiimmere
mich um meine Leute, und es ist mir wirklich wichtig, dass
sie wissen, dass sie sich auf mich verlassen konnen, dass ich
sie unterstiitze und férdere ...

Aber mit Frau Konig komme ich irgendwie nicht zu-
recht — und das Schlimmste ist, das Ganze ist inzwischen so
verfahren, dass ich sie auch nicht mehr loben kann, wenn
sie etwas gut macht, und das ist doch meine Aufgabe als
Fihrungskraft ...

Frau Meier kann nun nachvollziehen, warum diese eigentlich alberne Situa-
tion so starke Emotionen in ihr ausldst. Sie erkennt, dass hier ein Mechanis-
mus am Arbeiten ist, der immer wieder vollkommen automatisiert einrastet.
ACT geht es nicht darum — und das ist an dieser Stelle wichtig zu betonen —,
dass der Klient lernt zu verstehen, warum er so und so ist oder so und so re-
agiert. Es geht nicht um das Erkldren oder Begriinden. Erklarungen und Be-
grindungen tragen immer die Gefahr in sich, dass der Klient sich daraus ein
Selbstkonzept bastelt, mit dem er fusioniert und das seine Verhaltensflexibi-
litdt einschrinkt. Das Ziel besteht ja gerade darin, die Fusion als solche zu
untergraben. Der ganze Rekurs auf die Kindheit war notwendig, um Frau
Meier ein Geftihl dafiir zu vermitteln, dass Regeln und Gedanken (und die
damit verbundenen Gefiihle) irgendwann gelernt worden sind. Dadurch sind
sie ein Zufallsprodukt wie beispielsweise die Tischsitten, die ja von Kultur-
kreis zu Kulturkreis duflerst unterschiedlich sein konnen. Ob es sinnvoller
ist, Messer und Gabel zu benutzen oder die Speisen direkt mit der Hand in
den Mund zu befordern, hingt von der Situation ab, und die Kunst ist, flexi-
bel auszuwihlen, nach welcher Regel man sich verhilt.

Regeln, die man in der frithen Kindheit gelernt hat, sind oft besonders
rigide und persistent. Und sie bestimmen das Verhalten (in der ACT geho-
ren Gefiihle auch zum Verhalten) meistens unbewusst. Diese Regeln expli-
zit zu machen, ist an sich schon ein Akt der Defusion. In dem Augenblick,
indem die Regeln ins Licht geriickt werden und nicht mehr heimlich im
Dunklen wirken konnen, verlieren sie einen Grofteil ihrer Macht.
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Mit Frau Meier konnten wir in der Sitzung folgende frith gelernte Regeln
herausarbeiten:

+ Ich muss die Beste sein.

+ Ich muss Hochstleistungen bringen.

+ Ich muss mich um die anderen kitmmern.

+ Ich bin fiir alles verantwortlich.

+ Ich darf nichts fordern.

+ Liebe und Anerkennung muss man sich verdienen.

+ Ich muss bescheiden sein und darf mich nicht wichtig nehmen.

Frau Meier stellt fest, dass jeder dieser Gedanken ein alter Bekannter ist,
immer anwesend, manchmal im Verborgenen, aber immer bereit, auf die
Biihne zu treten und sein Recht zu fordern, ohne dass sie sich dessen be-
wusst ware.

Abschnitt 5: Was sagt die Erfahrung? (11:15 bis 11:30 Uhr)

Spannend ist es jetzt, festzustellen, wo diese Regeln Frau Meier in ihrem
Fithrungsalltag tiberall in die Quere kommen. Frau Meier findet ganz spon-
tan mehrere Situationen. Zum Beispiel fillt ihr auf, dass sie Schwierigkeiten
hat, kontroverse Entscheidungen gegen Widerstinde durchzusetzen. In den
meisten Fillen ist das kein grof8es Problem, denn Frau Meier kann durchaus
begeistern und iiberzeugen, und entweder folgen ihre Mitarbeiter ihren Ar-
gumenten, oder aus der Diskussion ergibt sich ein neuer Konsens. Manch-
mal klappt das aber auch nicht, wie zum Beispiel mit Frau Konig. Frau
Meier schildert, wie ein Gesprich mit ihr vollkommen aus dem Ruder ge-
laufen ist. Es ging darin um einen Plan fiir die Aufteilung der Kapazititen
des Teamsekretariats, der vor kurzem einvernehmlich eingefithrt worden ist.
Frau Konig halt sich nicht daran, und Frau Meier hat sie einbestellt und er-
lautert ihr noch einmal die Vorziige, die dieser Plan fiir alle hat. Doch Frau
Konig geht tiberhaupt nicht auf die Argumente ein, sie fihrt ein ganz ande-
res Gesprich, erzihlt beispielsweise ohne jeden Zusammenhang, dass ein
Kunde sie letztens sehr gelobt hitte und dass der Vorstand sich kiirzlich auf
dem Flur nach ihrem Befinden erkundigt hat. Da reden also zwei vollkom-
men aneinander vorbei, es dauert linger und ldnger, ohne dass man zu ei-
nem Ergebnis kommt, und Frau Meier schildert, wie sie irgendwann das
Gefiihl hatte, neben sich zu stehen und dem Ganzen von auflen zuzuschau-
en. (Frau Meier schiittelt jetzt noch den Kopf, wenn sie daran zuriickdenkt.)
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Was ist da passiert? Als wir gemeinsam das Gespréch analysieren, wer-
den die Hintergriinde deutlich: Frau Meier mochte keine durchschnittliche
Fiithrungskraft sein, sie mochte eine perfekte Fithrungskraft sein, und ihr
Kriterium dafiir ist, dass jeder einzelne Mitarbeiter hinter ihr steht. Solange
sie das nicht erreicht hat, ist sie keine perfekte Fithrungskraft. Das heif3t
aber auch, dass bei Entscheidungen alle Betroffenen ins Boot geholt wer-
den miissen. Offensichtlich ist es hier die Verbindung von zwei Regeln, die
zu dem Debakel im Gesprach mit Frau Konig gefithrt haben: zum einen die
Regel «Ich darf nichts fordern», die fiir ihre Aufgabe als Fithrungskraft und
in dieser Situation ganz besonders hinderlich ist. Zum andern ist es ihr
Anspruch, die Beste zu sein und alles richtig zu machen, dem sie in dieser
Situation umso weniger gerecht werden kann, je mehr sie der ersten Regel
folgt: ein klassisches Dilemma.

M.W.: Haben Sie denn erreicht, was Sie wollten?

Wer mit CBASP*? arbeitet, einem anderen Verfahren aus der dritten Welle
der Verhaltenstherapien, kennt diese Frage sehr gut. Sie ist dort ein zentra-
ler Bestandteil der sogenannten Situationsanalyse und dient als eine Art
Stachel im Fleisch, um eine Verdnderung der Kognitionen und damit des
Verhaltens zu motivieren. Auch in der ACT spielt diese Frage eine wichtige
Rolle; allerdings hat sie hier eine andere Funktion. Im Rahmen der ACT
geht es darum, den Klienten immer wieder auf die eigene unmittelbare
Erfahrung zurtickzufithren. Die Regeln, denen Frau Meier folgt, tragen
implizit ein Versprechen in sich: «Wenn du mich befolgst, bekommst du
Liebe, Zuwendung und Anerkennung!» Die Frage, ob das entsprechende
Verhalten tatsichlich erfolgreich war, dient dazu, diesem impliziten Ver-
sprechen (und der impliziten Drohung «Wenn du mir nicht folgst, ge-
schieht Schreckliches!») die unmittelbare Erfahrung entgegenzusetzen.

Die Frage ist an dieser Stelle im Coachingprozess ein bisschen gemein.
Frau Meier hat ja die Situation als Beispiel des Misslingens erzihlt. Trotz-
dem ist es wichtig fiir den Lernprozess, explizit auszusprechen, dass das
durch diese Regeln geleitete Verhalten nicht zum Ziel fiithrt. Ganz im
Gegenteil:

40 CBASP — Cognitive Behavioral Analysis System of Psychotherapy.
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Frau Meier:  Nein, das kann man wirklich nicht sagen. Wenn ich jetzt so
dariiber nachdenke, muss ich sagen, es hat alles schlimmer
gemacht. Es war einer der Bausteine, die dazu beigetragen
haben, dass die Situation mit Frau Kénig heute so verfah-
ren ist.

Abschnitt 6: Frau Meier definiert ihre Werte (11:30 bis 11:45 Uhr)

Nachdem wir jetzt festgestellt haben, dass das Regelwerk von Frau Meier, in
der Kindheit gelernt, nicht zum Erfolg fithrt — zumindest nicht in dieser
speziellen Situation, stellt sich die Frage, was besser als Richtschnur fiir das
Verhalten dienen konnte. Vom ACT-Standpunkt aus ist die Antwort ein-
deutig: Es sind die personlichen Werte. Im ndchsten Abschnitt unserer Sit-
zung muss es also darum gehen, Werte herauszuarbeiten, die hier hand-
lungsleitend sein kénnen.

M. W.: Thre Regeln waren hier also offensichtlich nicht so hilfreich.
Aber lassen Sie uns das doch noch einmal genauer untersu-
chen. Ich habe das Gefiihl, dass dahinter etwas ganz Wich-
tiges verborgen ist.

Frau Meier: ~ Wie meinen Sie das?

M.W.: Ich glaube, dass da zentrale Werte von Thnen dahinterste-
cken. Natiirlich konnen das nur Sie selbst beurteilen. Aber
lassen Sie mich einfach mal sagen, was ich da auf so einer
Art zweiten Tonspur gehort habe, und Sie sagen mir dann,
ob das stimmt. Als Sie erzihlt haben, wie Sie sich als Fiih-
rungskraft sehen, habe ich zum Beispiel herausgehort, dass
die Gemeinschaft fiir Sie ein wichtiger Wert ist, das Team,
der Zusammenhalt im Team und gegenseitig fiireinander
Verantwortung zu iibernehmen ...

Frau Meier (nickt nachdenklich). Ja, das ist absolut so.

M. W.: Dann habe ich auch noch herausgehort, dass Thnen gegen-
seitiger Respekt und ein wertschitzender, respektvoller
Umgang miteinander sehr wichtig ist.

Frau Meier (nickt).

M. W.: In dem Satz «Was nimmt die sich raus?» klingt fiir mich
auch der Wunsch nach Gerechtigkeit in einem umfassen-
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den Sinne mit. Ich glaube, Frau K6nig hat Thren Sinn fiir
Gerechtigkeit verletzt. Kann das sein?
Frau Meier:  Ja, Gerechtigkeit war mir schon immer ganz wichtig.

Das Thema Werte erscheint auf den ersten Blick sehr einfach. Immer wie-
der stellt sich aber heraus, dass es von den sechs ACT-Kernprozessen der-
jenige ist, an dem sich die Arbeit am schwierigsten gestaltet. Einer der
Griinde dafiir ist, dass es nicht immer leicht ist, zu unterscheiden, wann es
sich um echte Werte handelt, die auf einer freien, souverinen Wahl beru-
hen, und wann das Kriterium in der sozialen Erwiinschtheit liegt. Oftmals
ist vor der Definition der eigenen Werte umfangreiche Defusionsarbeit in
Bezug auf Wertvorstellungen der Gesellschaft, der Familie und des Freun-
deskreises notwendig. Der Coach oder der Therapeut muss sehr genau
feinste Nuancen im Verhalten seines Klienten im Auge haben, um ein
Gefiihl dafiir zu bekommen, ob es sich um echte Werte handelt oder
nicht.

Bei Frau Meier war ich mir sehr sicher, dass wir hier richtige Punkte ge-
troffen hatten. Werte tragen ihre Gratifikation in sich selbst, und dies kann
man an verschiedenen somatischen Markern wie zum Beispiel leuchtenden
Augen oder einer kraftvollen Stimme beobachten. Natiirlich handelt es sich
hier nur um einen Teil ihrer Werte, und man hitte in der weiteren Arbeit
noch weitere identifizieren konnen. In einem lingerfristigen Coaching-Pro-
zess wire dies ein wichtiger Bestandteil.*! In dieser Kurzzeitintervention
aber geht es nicht um Vollstindigkeit, sondern um die pragmatische Aus-
richtung, und deshalb war es im Folgenden mein Ziel, diese Werte von ih-
rer etwas abstrakten Ebene herunterzuholen und in konkrete Handlungs-
anweisungen umzusetzen.

Abschnitt 7: Hin zu oder weg von? (11:45 bis 11:55 Uhr)

Wie wiirde es also aussehen, wenn diese gerade herausgearbeiteten Werte
zur Richtschnur im Fithrungsverhalten von Frau Meier wiirden? Es liegt
nahe, diese Frage anhand der schwierigen Situationen, die in dieser Sitzung

41 In einem lingerfristigen Coaching-Prozess hitte ich auch nicht von meiner Seite aus Werte
vorgeschlagen, sondern hitte ausreichend Zeit gegeben, diese selbst zu erarbeiten.
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bereits zur Sprache gekommen sind, zu analysieren. Zur Vorbereitung ist es
aber wichtig, zunichst zwischen «innerem» und «duflerem» Verhalten zu
unterscheiden:

M.W.: Wir haben es hier ja grundsitzlich mit zwei Dimensionen
zu tun: Die eine ist eine innere, sie umfasst die schwierigen
Gefiihle, die bei Thnen zum Beispiel immer wieder im Um-
gang mit Frau Konig auftreten, und sie umfasst die Gedan-
ken, die in den verschiedenen Situationen auftreten, zum
Beispiel wenn der «Stinker» wieder zu Besuch kommt.

Und wir haben eine duflere Dimension, die Thr beob-
achtbares Verhalten umfasst, zum Beispiel das Verhalten
gegeniiber Thren Mitarbeitern. Das mit der inneren Di-
mension ist so eine Sache, weil wir sie nicht kontrollieren
konnen. Man verlangt zwar immer von uns, dass wir unse-
re Gefiihle im Griff haben, und das gilt ganz besonders fiir
Fithrungskrifte, aber tatsdchlich ist das kompletter Blod-
sinn. Wenn wir ehrlich sind, miissen wir zugeben, dass un-
sere Gefiithle hochstens schlimmer werden, je mehr wir ver-
suchen, sie zu kontrollieren.

Frau Meier: Das stimmt, das habe ich auch schon bemerkt. Aber was
kann ich denn tun? Es ist manchmal wirklich sehr, sehr
unangenehm.

M. W.: Sie konnen Thre Gedanken und Gefiihle einfach wahrneh-
men. Denken Sie zuriick an den Anfang unseres Meetings:
Da haben Sie sich ganz bewusst noch einmal in diese
schwierige Situation mit Frau Konig hineinversetzt und ha-
ben in Kauf genommen, dass die unangenehmen Gedan-
ken und Gefiihle wieder auftauchen. Nehmen Sie sie wahr,
spiiren Sie nach, wo sie im Korper sitzen, Sie miissen nichts
tun, lassen Sie sie einfach da sein. Und seien Sie freundlich
zu ihnen. Schliefilich sind es IThre Gedanken und Gefiihle,
sie haben sonst niemanden.

Frau Meier (lacht). Okay, ich denke, das kriege ich hin.

M.W.: Mit der zweiten Dimension, die Thr Verhalten umfasst, ist
es eigentlich ganz einfach. Sie miissen nur zusehen, dass Thr
Handeln im Einklang mit Thren Werten steht.
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Das Verhalten an den eigenen Werten auszurichten, hat einen doppelten
Vorteil: Sie konnen in jeder Situation als Maf3stab fiir richtiges Handeln
dienen, denn es geht nicht darum, ob ich grofle oder kleine Schritte
mache, sondern darum, ob die Richtung stimmt. Zum anderen ist das
Handeln gemifl eigenen Werten Ausdruck uneingeschrinkter Auto-
nomie, weil ich selbst aufgrund einer freien, autonomen Wahl das Kri-
terium setze, an dem sich der Erfolg meines Tuns bemisst. Die Beloh-
nung ist ein Gefithl umfassender Selbstwirksamkeit. Dieser Autono-
mie-Aspekt ist es, der die Werte-Arbeit gerade Fiihrungskriften meistens
gut vermittelbar macht. Der Rest ist sozusagen eine Frage von Strategie
und Taktik.

M.W.: Aber lassen Sie uns doch einfach mal durchspielen, was
das in den unterschiedlichen Situationen bedeuten
konnte. Also: Frau Konig kommt Thnen im Flur mit ih-
rem bloden Tippelschritt entgegen, und Sie merken
schon, wie sich der Druck in Threr Brust aufbaut. Was tun
Sie?

Frau Meier:  Okay, ich nehme das Gefiihl wahr, lasse es da sein und ma-
che ansonsten das, was ich sowieso tun wollte.

M.W.: Und vielleicht sind Sie ein bisschen freundlich zu ihr, auch
wenn das Gefiihl bohrt. Der respektvolle Umgang mitein-
ander ist ja etwas, das Thnen wichtig ist.

Frau Meier:  Da haben Sie recht.

M. W.: Andere Situation: Frau Konig kommt zu spit zum Foto-
shooting, so dass alle auf sie warten miissen.

Frau Meier:  Das geht nicht, dass da das ganze Team unter ihren Capricen
leiden muss!

M. W.: Genau, es geht um die Gemeinschaft. Also was tun Sie? Sie
weisen sie klar und sachlich zurecht und setzen eindeutige
Grenzen.

Frau Meier:  Genau.

M. W.: Und wenn wichtige Dinge liegenbleiben, weil Frau Konig
im Teamsekretariat Druck gemacht hat, dass ihre Sachen
zuerst erledigt werden?

Frau Meier:  Na, dann ist es genauso, ich ziehe eine klare Linie, was bei
uns im Team geht und was nicht.
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M. W.: Und wenn dabei bei Thnen unangenehme Gefiihle auftau-
chen, weil Sie gegen Ihre Regel handeln, dass Sie nichts
fordern diirfen?

Frau Meier (lacht). Ich hab’s schon verstanden.

Damit ist eigentlich alles gesagt und alles getan. Inzwischen sind 1 Stunde
und 55 Minuten vergangen, und wir sind am Ende unserer Zeit angelangt.
Zum Abschied gebe ich Frau Meier noch eine Metapher mit auf den Weg:

M.W.: Jetzt miissen Sie es nur noch umsetzen.
Frau Meier (wirkt zufrieden). Ja, jetzt muss ich es nur noch umsetzen.
M.W.: Ich bin tiberzeugt, Sie werden das gut machen. — Nein,

falsch: Sie werden es nicht gut machen. Sie werden es per-
fekt machen.

Frau Meier (lacht).

M.W.: Es ist schon verbliiffend, wo diese alten Regeln und Auto-
matismen immer wieder auftauchen, oder?

Frau Meier: Ja.

M. W.: Deshalb miissen wir achtsam sein. Und wir miissen gerade
die Dinge, die uns wichtig sind, mit leichter Hand halten.

Frau Meier: Wie meinen Sie das?

M.W. (betrachtet seine offene Handfliche). Wie einen Schmetterling. Stel-
len Sie sich vor, auf Threr Handfldche sitzt ein Schmetter-
ling. Sehen Sie ihn? Das farbige Muster auf seinen Fliigeln,
die er langsam 6ffnet und schlief3t?

Freuen Sie sich an seinem Anblick. Aber halten Sie die
Hand ruhig, sonst fliegt er davon. (SchliefSt plotzlich die
Hand.) Und was passiert, wenn Sie ihn festhalten wollen?
Frau Meier (nickt nachdenklich). Dann ist er tot.

Diskussion
In der Coaching-Sitzung wurden nacheinander die Kernprozesse Defusion,
Akzeptanz, Werte und Commitment — also zunichst die linke, dann die

rechte Seite des Hexaflex-Modells — mit spezifischen Interventionen bear-
beitet. Die mittlere Achse — also das Gewahrsein des gegenwiirtigen Augen-

001_419_Waadt_Arbeiten_mit_ACT.indd 408 @ 09.06.15 09:52



®

15 Gefangen in den eigenen Strategien 409

blicks und Selbst-als-Kontext — wurden dabei nicht angesprochen, zumin-
dest nicht mit Ubungen, die speziell auf diese Dimension der Zentrierung
abzielen, wie etwa formale Achtsamkeitsiibungen oder die sogenannte Be-
obachtertibung. Eine Verdnderung in diesen Prozessen wurde lediglich in-
direkt angestoflen. Die einzelnen Kernprozesse sind ja keine scharf vonein-
ander unterscheidbaren Einheiten, sondern immer aufeinander bezogen.
So ist beispielsweise der Prozess Gewahrsein des gegenwiirtigen Augenblicks
immer impliziter Bestandteil der Imaginationsiibungen, die zur Stirkung
der Akzeptanz durchgefiihrt werden.

Dieses Vorgehen ist nicht unbedingt typisch. In vielen Fillen sind die
Klienten so in gedanklichen Verstrickungen und Vermeidungsstrategien
gefangen, dass man die linke und die rechte Seite des Hexaflex-Modells erst
angehen kann, wenn zuvor ein Mindestmafl an Zentrierung erfolgt ist. Die
Strategie wire dann, den Fortgang des Beratungsgesprachs immer wieder
konsequent zu verlangsamen und den Klienten auf das zuriickzufiihren,
was jetzt ist: Mit welchen Erwartungen ist der Klient gekommen? Welche
Gedanken tauchen jetzt in seinem Verstand auf? Wie fthlt er sich in dieser
ungewohnten Situation? Wie verdndern sich all diese Dinge, wenn er sich
eine Weile nur auf das konzentriert, was er jetzt sehen, horen, spiiren, fith-
len kann?

Die Entscheidung dariiber, in welcher Reihenfolge die sechs Kernprozes-
se bearbeitet werden, fillt in den allerersten Minuten. Die Grundlage dafiir
ist eine genaue Beobachtung des Klientenverhaltens. Es zeigt sich immer
wieder, dass in den ersten Sitzen, die der Klient sagt, und darin, wie er in
den ersten Minuten gegeniiber dem Coach auftritt, bereits alles enthalten
ist, was sich im spiteren Prozess nach und nach entfaltet. So lassen sich
auch bei Frau Meier die verschiedenen Aspekte, die sich im Laufe des Coa-
chings als bedeutsam erweisen, bereits in der Vorstellung ihrer Person und
ihres Anliegens finden. Vom Ende her betrachtet wird beispielsweise schon
in ihren ersten Sitzen, in denen es darum geht, dass sie eigentlich keine
psychologische Beratung notig hat, das maladaptive Regelwerk sichtbar,
das auch zu den Schwierigkeiten mit Frau Konig gefiihrt hat: Frau Meier
muss alles perfekt machen; und sie darf nichts fordern, schon gar nicht
Hilfe, weil Menschen, die alles perfekt machen, keine Hilfe brauchen. Die-
ser Widerspruch, der ihrem Regelwerk inhirent ist, bringt sie immer wie-
der in die Zwickmiihle, der sie dadurch entgeht, indem sie die Inanspruch-
nahme meiner Hilfe in einen Bezugsrahmen mit «Professionalitit» und
«verantwortlichem Verhalten» stellt — grundsitzlich eine kluge Strategie.
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Gleichzeitig zeigt sich darin, dass Frau Meier den Weg zu mir gefunden hat,
obwohl es ihr unangenehm war, ihre Bereitschaft, ihren Werten entspre-
chend zu handeln — eine gute Voraussetzung, die es mir als Coach verhilt-
nismiflig leicht gemacht hat. Ich wiinsche Frau Meier auf ihrem weiteren
Weg alles Gute. Ich bin iiberzeugt, sie wird es gut machen.
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