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Zusammenfassung

Coaching von Fiihrungskriften an der
Spitze unterscheidet sich von anderen
Beratungssituationen vor allem durch
den Kontext, in dem die Beratung statt-
findet. Bei dieser oft ambivalenten
»Gratwanderung an der Kontaktgrenze*
werden an den Berater spezielle Anfor-
derungen gestellt, die sich aus der be-
sonderen Rolle des Entscheiders in sei-
nem Arbeitsumfeld ergeben. Einige hier-
fiir notwendige Kompetenzen des Coachs
und hilfreiche Verhaltensstrategien wer-
den vorgestellt.

Schliisselworter

Coaching, Beratung, Management,
Supervision, Fiihrung
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Ein Erstgesprach

) Fiir den Kolner Psychotherapeuten und
Supervisor Georg S. war es ein besonderer
Tag gewesen: Er hatte zum ersten Mal ei-
nen Termin in der Zentrale eines bekann-
ten Konzerns. Einer der Vorstdnde des Un-
ternehmens suchte einen Coach und man
hatte ihn eingeladen. Seit einiger Zeit lief
das Geschdft mit Coaching recht gut: Ne-
ben seiner Praxis und den Supervisionen
hatte er immer &fter mit Menschen aus
Betrieben zu tun, die Coaching suchten.
Keine besonders schwere Arbeit, wie er
fand - und gut bezahlt! Nun aber ein an-
deres Kaliber, ein veritabler Vorstand, ein
Entscheider in einer der Zentralen der
Macht...

Die freundliche Vorzimmerdame hatte
ihm gleich Kaffee serviert; der ,Herr Dok-
tor* sei noch in einer Sitzung, es wiirde
aber nicht lange dauern. Eine Viertelstunde
spdter betrat ein hoch gewachsener, ener-
gievoller Mann den Raum, entschuldigte
sich fiir seine Verspdtung und bat den
Gast, sich doch kurz vorzustellen. Georg S.
blickte in freundliche und aufmerksame
Augen, als er von sich und seiner Arbeit
erzihlte. Er spiirte, wie er unsicher wurde
- dieser Mann hatte etwas, was ihm Lam-
penfieber verursachte, er wusste nur nicht,
was es war.

Kurze Zeit spdter schilderte der Manager
sein Anliegen, reflektiert und in klaren
Worten. Georg fiihlte sich jetzt recht wohl.
Er fragte nach und machte sich Stiick fiir
Stiick ein Bild von der Situation des Klien-
ten. Die Auftragskldrung gelang ihm recht
gut, jetzt musste er nur noch die organisa-
torischen Dinge und die Honorarfrage an-
sprechen. Auf diesen heiklen Moment hatte
er sich gut vorbereitet - da klingelte plotz-
lich das Telefon. Er horte, wie sein Gegen-
iiber ,Ich komme gleich“ sagte, und ihm

war klar, dass dieses Gesprdch nun zu
Ende ging. Bedauernd entschuldigte sich
der neue Klient und bedankte sich fiir den
Besuch des Psychotherapeuten. Man wiirde
alles Weitere spdter besprechen, sie wiir-
den sich bei ihm melden.

Eigentlich war Georg nach diesem Ge-
sprich recht zufrieden nach Hause gegan-
gen, etwas verwirrt vielleicht, aber voller
neuer Eindriicke. Umso enttduschender
jetzt die trockene Mitteilung des Konzerns,
man habe sich fiir einen anderen entschie-
den.

Was war passiert? Georg war einem
echten Entscheider im Kontext seiner Ar-
beit begegnet. Er hatte nichts falsch ge-
macht und war letztlich doch gescheitert
— weil er die Grammatik dieser speziellen
Situation nicht entschliisseln konnte und
daher nicht anschlussfahig war. «

Im Folgenden sollen zundchst die Begriffe
»Entscheider” und ,,Coaching“ definiert so-
wie eine Abgrenzung zwischen Coaching
und Psychotherapie vorgenommen wer-
den. AnschlieBend folgt eine eingehende-
re Betrachtung des Kontextes eines sol-
chen Business-Coachings und eine Auf-
stellung der wichtigsten Coaching-Anlds-
se. SchlieBlich wollen wir noch einmal
zu unserem eingangs skizzierten Erstge-
sprdch zuriickkehren und die Kompeten-
zen betrachten, die ein Coach in einer sol-
chen Situation benétigt.

Begriffskldrung

Der Begriff ,Entscheider” bezeichnet kei-
ne eindeutig abgrenzbare Funktion. Viel-
mehr impliziert er lediglich, dass die be-
treffende Person etwas zu entscheiden
hat, also Einfluss nehmen kann. Wir ver-
wenden diesen Begriff so, wie er uns in
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unserer Arbeit am hdufigsten begegnet:
Entscheider sind Schliisselpersonen der
oberen und obersten Fiihrungsebenen;
also das, was man tiblicherweise als Top-
Management bezeichnet.

Ein solcher Entscheider wird in der Re-
gel einen Business-Coach suchen, also ei-
nen kompetenten Sparringspartner, der
ihn bei seiner Vielzahl an Aufgaben und
Verpflichtungen innehalten und reflek-
tieren ldsst. Der Deutsche Bundesver-
band Coaching (DBVC), wichtigstes Fo-
rum der deutschen Business-Coaches, de-
finiert Coaching so:

» ,Coaching ist die professionelle Bera-
tung, Begleitung und Unterstiitzung von
Personen mit Fiihrungs-/Steuerungsfunk-
tionen und von Experten in Unternehmen/
Organisationen. Zielsetzung von Coaching
ist die Weiterentwicklung von individuel-
len oder kollektiven Lern- und Leistungs-
prozessen beziiglich primdr beruflicher An-
liegen. Als ergebnis- und lésungsorientierte
Beratungsform dient Coaching der Steige-
rung und dem Erhalt der Leistungsfhig-
keit. Als ein auf individuelle Bediirfnisse
abgestimmter Beratungsprozess unter-
stiitzt ein Coach bei der Verbesserung der
beruflichen Situation und dem Gestalten
von Rollen unter anspruchsvollen Bedin-
gungen. (...) Ein grundsdtzliches Merkmal
des professionellen Coachings ist die For-
derung der Selbstreflexion und -wahrneh-
mung und die selbstgesteuerte Erweite-
rung bzw. Verbesserung der Méglichkeiten
des Klienten beziiglich Wahrnehmung, Er-
leben und Verhalten“ (http://www.dbvc.de/
cms/index.php?id=361&PHPSESSID=a54e
495579af3af33043ba3c65ad65d0). «

Gleich im Anschluss an die Coaching-De-
finition folgt an gleicher Stelle die Ab-
grenzung zwischen Coaching und Psy-
chotherapie:

» ,Im Gegensatz zur Psychotherapie, rich-
tet sich Coaching an ,gesunde' Personen
und widmet sich vorwiegend den Proble-
men, die aus der Berufsrolle heraus entste-
hen, die ohne entsprechendes Fachwissen
des Coaches nicht bearbeitet werden kon-
nen. Psychische Erkrankungen, Abhiingig-
keitserkrankungen oder andere Beein-
trichtigungen der Selbststeuerungsfihig-
keit gehéren ausschlieflich in das Aufga-
benfeld entsprechend ausgebildeter Psy-
chotherapeuten, Arzte und medizinischer
Einrichtungen* (http://www.dbvc.de/cms/
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index.php?id=361&PHPSESSID=a54e49557
9af3af33043ba3c65ad65d0). «

Der berufliche Kontext
des Entscheiders

Wenn nun ein Coach ,bei der Verbesse-
rung der beruflichen Situation und dem
Gestalten von Rollen unter anspruchsvol-
len Bedingungen* unterstiitzen soll, ist es
wichtig, die berufliche Situation des Ent-
scheiders, also den Kontext seiner Titig-
keit genauer zu betrachten.

Bereits 1973 hatte Mintzberg folgende
Charakteristika des Arbeitskontextes von
Fiihrungskraften beschrieben (Mintzberg
1973):

e hohes Arbeitsvolumen bei schnellem
Tempo,
wenig freie Zeit und Pausen,
kontinuierliche gedankliche Beschifti-
gung mit der Arbeit,

e kurze Einzeltdtigkeiten bei schnellem
Wechsel zwischen trivialen und fol-
genschweren Entscheidungen,

e hdufige Unterbrechungen,

e kurzfristige Telefonate und Bespre-
chungen als bevorzugte Kommunika-
tionsform,

e mindestens ein Drittel der Kommuni-
kationszeit fiir externe Kontakte,

e mindestens ein Drittel der Kommuni-
kationszeit fiir Informationsaustausch
und Planung mit Mitarbeitern,

e hochstens 10% der Kommunikations-
zeit mit eigenem Vorgesetzten bzw.
Aufsichtsrat.

Fiir die Kontextbetrachtung scheinen da-

bei folgende Aspekte besonders relevant

zu sein:

© Arbeitszeit: Die meisten Entscheider
verbringen sehr viel Zeit in ihrer Fir-
ma und nehmen sich in aller Regel
auch am Wochenende Arbeit mit
nach Hause. Nach einer Studie von
Hunziger u. Kesting (2003) arbeiten
80% der Fiihrungskrifte regelmiRig
an Wochenenden neben einer durch-
schnittlichen Arbeitswochenzeit von
tiber 50 bis 60 Stunden. Die berufliche
Tdtigkeit ist fiir diese Menschen der
zentrale Wirkungsbereich und meist
auch Mittelpunkt der persénlichen
Identifikation.

e Komplexitit und Schnelligkeit: Fiir Ent-
scheider gehort es zu den Routineauf-
gaben, komplexe Fragestellungen und

Probleme zu operationalisieren, d.h.
die gegebene Komplexitit geschickt
zu reduzieren und das Vorhaben so
bearbeitbar zu machen. Dies tun sie
nicht nur gelegentlich, sondern hiufig
und meist mit hoher Geschwindigkeit.
Viele verschiedene Aufgaben werden
dariiber hinaus parallel erledigt
(,multi-tasking“). Heute ist es keine
Seltenheit mehr, dass Top-Manager in
Meetings zur gleichen Zeit telefonie-
ren, E-mails bearbeiten, Akten lesen
und am Sitzungstisch iiber groRe Vor-
haben entscheiden. Interessanterwei-
se ist der Anteil der verbalen Kommu-
nikation, also der persénlichen Ver-
mittlung von Entscheidungen unge-
wohnlich hoch und liegt bei bis zu
80% der Arbeitszeit (Delmestri u. Wal-
genbach 2005).

Fragmentierung  der Arbeitsabliufe:
Eine oft {ibersehene Tatsache ist die
hohe Zerstiickelung der Aufgaben ei-
ner Top-Fiihrungskraft. Viele Ent-
scheidungen werden sehr schnell ge-
troffen, auch komplexe Vorginge wer-
den oft in wenigen Minuten erledigt.
Je nach Studie variiert die Anzahl an
Einzelaktivititen an einem typischen
Arbeitstag von Managern zwischen
94 (Pribilla, Reichwald u. Goecke
1996) und 200 Vorgdngen (Walgen-
bach u. Ganter 1995). Inzwischen
diirfte sich die Anzahl der bearbeite-
ten Vorgdnge im Verlauf eines Tages
noch deutlich erh6ht haben, da zum
Zeitpunkt der Erhebung der oben ge-
nannten Daten der E-mail-Verkehr
noch nicht die heutige Bedeutung be-
saf und Gerdte wie Organizer oder
Blackberry noch nicht zu Standard-
hilfsmitteln des Managements gewor-
den waren.

Denken in Strukturen und Verantwor-
tung: Ein Entscheider ist darauf ange-
wiesen, dass es Menschen und Struk-
turen gibt, die seine Entscheidungen
anschlieBend umsetzen. Eine Folge
hiervon ist, dass Menschen an der
Spitze immer auch darauf achten, ob
jemand ,seinen Job tut*, d.h. seine
Aufgaben im Rahmen der gegebenen
Strukturen verantwortungsvoll aus-
fiillt. Gerade weil sie wissen, dass sie
nach einer getroffenen Entscheidung
eine Sache aus der Hand geben miis-
sen, achten sie in besonderer Weise
auf die klare Adressierung von Verant-
wortung innerhalb der bestehenden
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Organisationsstruktur. Diese erhohte
Wachsambkeit, verbunden mit der ex-
ponierten hierarchischen Stellung,
fithrt bei Gesprachspartnern schnell
zu Einschiichterung und erschwert
eine fruchtbare Kommunikation.

o Mikropolitische Perspektive: Als Mikro-
politik wird in Organisationen das
Spiel von subtilen Einflussnahmever-
suchen verstanden, das Entscheidun-
gen vorausgeht und diese in einem
fiir den Betreffenden moglichst giins-
tigen Sinn vorbereiten soll (Neuberger
1999). Wer an die Spitze einer Organi-
sation gelangt ist, hat in der Regel
auch ein ausgepragtes Gesplir fiir Po-
sitionierung und Durchsetzung, ge-
meinhin ,Machtinstinkt“ genannt.
Manager sind es gewohnt, im Umgang
mit anderen ihrer Rolle und Funktion
gerecht zu werden, was meist gleich-
bedeutend damit ist, die Situation zu
gestalten. Der Kontakt ,auf Augenho-
he* gehort zu den selteneren Begeg-
nungen. In den meisten Fdllen wird
eine Vorlage, ein Projektstand oder
ein Problem prasentiert, auf deren Ba-
sis die Fiihrungskraft tiber die weitere
Richtung entscheidet. Dies kann nach
einer durchaus kontrovers und part-
nerschaftlich gefithrten Diskussion er-
folgen, resultiert jedoch immer in ei-
ner klaren Ordnung.

o Fokus auf ,Big Points“: Neben der mik-
ropolitischen Perspektive gibt es fiir
Entscheider noch eine weitere we-
sentliche Betrachtungsebene: die des
unmittelbaren Nutzens. Der Wert
und die Bedeutung eines Gesprdchs
(und oft auch des Gesprdchspartners)
werden meist vom Ergebnis her be-
trachtet. Zeit ist knapp und ein Ge-
sprach um des Gesprdches willen ist
letztlich doch vergeudete Zeit. Auffal-
lend viele Entscheider schlieSen ein
Gesprach mit einer personlichen Bi-
lanz ab, in der sie zusammenfassen,
was ihnen das Gesprdch ,gebracht”
hat. Dabei sind durchaus nicht nur ge-
schaftlich verwertbare Erkenntnisse
von Bedeutung, sondern auch persén-
liche Einsichten oder schlicht Uberra-
schendes. Ein Gesprdch ohne solche
,Big Points* ist in der Regel enttdu-
schend und wird zukiinftig in der per-
sonlichen Priorisierung nach unten
rutschen, wenn nicht verzichtbar sein.
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Wann wird ein Coach
gesucht?

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt
einige wesentliche Aspekte der Alltags-
wirklichkeit eines Entscheiders heraus-
gearbeitet wurden, soll nun der Blick auf
Coaching-Anldsse gerichtet werden.

Nach unserer Erfahrung sind fiir Ent-
scheider vor allem vier Griinde aus-
schlaggebend:

o Ubernahme einer neuen Funktion und

Verantwortung
e Der hiufigste Anlass fiir einen Mana-

ger, sich die Unterstiitzung eines

Coachs zu suchen, ist die Ubernahme

einer neuen Position im Unternehmen

oder nach einem Unternehmenswech-
sel. Gerade in hoheren Positionen ist
die Schonfrist fiir Manager sehr kurz.
Gleichzeitig ist das neue Betdtigungs-
feld mit vielen Unsicherheiten behaf-
tet. In einer solchen Umbruchsituation
ist es nahe liegend, sich der Expertise
eines oder einer Externen zu versi-
chern.

o Begleitung bei groReren Change-Projek-
ten

e Immer hdufiger suchen Manager eine
AuRenperspektive, wenn sie groRere
Verinderungsvorhaben planen und
realisieren. Hdaufig geht es hierbei
nicht nur um ein personliches
Coaching fiir die Person des Entschei-
ders, sondern um eine Kombination
von individueller Beratung, Projekt-
und Strategie-Coaching.

o Auftreten von Krisen und Konflikten

e Der klassische Einsatz eines Coachs ist
der Konflikt- und Krisenfall. Viele Ent-
scheider fiihlen sich in solchen emo-
tional belastenden Situationen {iiber-
fordert und nehmen leichter Hilfe
von auflen an. Leider kommt der

Coach oft erst dann ins Spiel, wenn

das ,Kind schon in den Brunnen gefal-

len* ist und praventive bzw. deeska-
lierende Interventionen schwierig ge-
worden sind.

o |Interesse an eigener Personlichkeitsent-
wicklung

o SchlieRlich gibt es immer mehr Ent-
scheider, die sich sehr fiir ihre person-
liche Weiterentwicklung interessieren
und Coaching zur eigenen Bewusst-
seinserweiterung nutzen. Mitunter ist
echte Neugier auf die Arbeit des

Coachs die Triebfeder zur Kontaktauf-

nahme, manchmal auch die Hoffnung,

vom Coach noch ausgefeiltere Hand-
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lungsstrategien fiir die eigene Karriere
lernen zu kénnen. Gemeinsam ist die-
sen Motivationen, dass nicht ein Prob-
lem der Ausgangspunkt fiir die Suche
nach einem Coach ist, sondern das In-
teresse an neuen Perspektiven und Er-
fahrungen.

Kompetenzen fiir ein
Coaching von Entscheidern

Der Koélner Kollege aus dem eingangs ge-
schilderten Erstgesprach ist zweifellos
ein erfahrener Berater und Psychothera-
peut, der auch im individuellen Coaching
gute Erfolge erzielen konnte. Die Griinde
fiir das Scheitern lagen also vermutlich
iiberwiegend in der mangelnden Kennt-
nis bzw. Beachtung des situativen Kon-
textes, in dem dieses Erstgesprdch statt-
fand. Die Denk- und Erlebniswelten von

Manager und Psychotherapeut waren zu

unterschiedlich, die erforderliche Pas-

sung konnte nicht erfolgen.

Im Folgenden werden einige Kompe-
tenzen und Verhaltensweisen beschrie-
ben, die vor allem beim Coaching von
Executives von besonderer Bedeutung
sind:

o Kontakt auf Augenhéhe: Dies ist fiir
viele Entscheider ungewohnt bzw. ir-
ritierend und stellt so bereits an sich
eine wertvolle Intervention dar -
wenn es denn gelingt. Dies darf bei
unserem Kolner Kollegen bezweifelt
werden, denn der Gestalter des Ge-
spréchs ist stets der Manager geblie-
ben. Dabei ist es durchaus von Bedeu-
tung, dass die Gesprdchssituation in
der Welt des Managers, also seiner be-
ruflichen (und oft auch personlichen)
Heimat stattfand. Ein Vergleich mit
dem Verhalten von Fiihrungskraften,
die psychotherapeutische Hilfe beno-
tigen und deshalb eine Praxis aufsu-
chen, ist also nicht so einfach méglich.
Auch erfahrene Coaches iibersehen
gelegentlich wichtige Signale fiir eine
Schieflage, gerade weil diese nicht un-
bedingt in der eigentlichen Ge-
sprachssituation auftreten. Die Tatsa-
che, dass der Vorstand den Berater
eine Viertelstunde warten lieR, ist an
sich noch nicht bedeutsam. In Verbin-
dung mit anderen Signalen jedoch
kann ein System erkennbar werden,
das dem Besucher die Rolle des Unter-
gebenen zuweist. Auch die (durchaus
iibliche) Bitte zu Beginn, sich kurz vor-
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zustellen, darf fiir sich allein genom-
men nicht iiberbewertet werden. Al-
lerdings entsteht aus einer solchen
Bitte schnell ein Setting, das dem Be-
rater die Rolle des Bewerbers zuweist,
der sich zu ,verkaufen“ hat.

© Schnelles Erfassen der Situation: Viele
Flihrungskrdfte  beschreiben  sich
selbst als ungeduldig, wenn sie nach
ihren Schwichen gefragt werden. Tat-
sdchlich jedoch kénnen viele dieser
Entscheider eine hohe Beharrlichkeit
und Geduld an den Tag legen, wenn
es um das Erreichen ihrer Ziele geht.
Die Ungeduld bezieht sich weniger auf
die Arbeit als auf den Umgang mit
Menschen. Und hier ist tatsichlich
Schnelligkeit gefragt: Ein Coach, der
sich nicht schnell ein Bild von der Si-
tuation des Managers machen kann,
kann in der Regel nicht mit Nachsicht
rechnen. Nur wenige Entscheider wer-
den es fiir eine gute Investition halten,
einem Berater zunichst einmal die
Grundlagen der eigenen Arbeit erkli-
ren zu miissen, ihn also ,,aufzuschlau-
en“, wie es im Firmen-Jargon heif3t.
Ein Coach, der sich erst orientieren
muss, landet schnell in der Abteilung
sJugend forscht* (beliebte Bezeich-
nung fiir die jungen, oft unerfahrenen
Berater der grofRen Unternehmensbe-
ratungen) und ist damit kein ernst zu
nehmender Gespréchspartner.

® Entschiedenheit im Auftreten: Bereits in
unserer Kontextbetrachtung haben
wir ausgefiihrt, dass die geschickte
Reduktion von Komplexititen zum
notwendigen Handwerkszeug eines
Entscheiders gehort. Wenn sich nun
eine solche Person einem Berater
oder Coach anvertraut, dann vor allem
deswegen, weil die eigenen Mittel zur
Komplexitdtsbewdltigung nicht funk-
tionieren oder andere Unsicherheiten
aufgetreten sind. Die Qualifikation ei-
nes Coachs wird auch an seiner Fihig-
keit gemessen werden, Orientierung
zu geben und mit authentischer Ge-
lassenheit auf komplexe Problemstel-
lungen zu reagieren. Natiirlich wird
die Glaubwiirdigkeit und Autoritit
des Coachs dann am héchsten sein,
wenn er seine Empfehlungen anhand
von Fallbeispielen und persénlichen
Erfahrungen belegen kann.

© Klarheit in der Analyse: Entscheider
sind einerseits schnell, haben aber in
der Regel gleichzeitig eine hohe Be-
wusstheit ihrer persénlichen Verant-

Coaching und Organisationsberatung

wortung zum Zeitpunkt der Entschei-
dung. Daher ist es wichtig, dass sie
von einer Sache {iberzeugt sind - we-
nigstens in dem Moment, in dem sie
entscheiden wollen. Dies fillt ihnen
umso leichter, je klarer und nachvoll-
ziehbarer die Situationsanalyse vorge-
nommen wurde. Dabei ist es nicht
entscheidend, ob die Analyse durch
den Coach erfolgt oder dialogisch
durch geeignete Fragetechniken ge-
meinsam entwickelt wird. Wichtig
ist, dass der Manager im entscheiden-
den Moment zu der Uberzeugung
kommt, alle wesentlichen Aspekte zu
kennen. Der Coach kann diesen Pro-
zess durch bildhafte Sprache, klare
Kernbotschaften und prignante Inter-
punktionen unterstiitzen.

Alternativen anbieten: Ein Entscheider
ist nur dann ein Entscheider, wenn es
mindestens zwei Alternativen gibt,
zwischen denen er wihlen kann. Ein
hdufiger Fehler von Beratern, Coaches
und Mitarbeitern ist der Zuschnitt auf
eine einzige ,richtige" Losung, die der
Chef dann ,abnicken* soll. Dies ent-
spricht aber keineswegs dem Selbst-
bild eines kompetenten Entscheiders
und wird immer zu Irritation oder (la-
tenter) Verdrgerung aufseiten des Ma-
nagers fiihren. Bei seinen eigenen Mit-
arbeitern und Kollegen muss sich der
Entscheider schlechte Vorarbeit und
Entscheidungen unter Zeitdruck oft
genug gefallen lassen, von einem
Coach oder Berater erwartet sich der
Top-Manager jedoch eine griindliche-
re Vorarbeit.

Mindestens eine neue Erkenntnis: Psy-
chotherapeuten und andere Experten
aus sozialen Berufen haben andere
Bilder von Entwicklung und Verinde-
rung als Verantwortungstriger in Un-
ternehmen. Was aus ihrer Perspektive
wichtige Prozess- und Entwicklungs-
schritte sind, wird von einem ergeb-
nisorientierten Entscheider keines-
wegs genauso wahrgenommen. Wir
haben es mit Menschen zu tun, die
sich im Zweifelsfall nach jeder Stunde
Rechenschaft geben kénnen, was die-
se Stunde ihnen (und dem Unterneh-
men) gebracht oder eben nicht ge-
bracht hat. Der Wert einer Coaching-
Sitzung wird also auch an der prakti-
schen Verwertbarkeit gemessen und
ein Coach, der neue Erkenntnisse
bringt, wird besser beurteilt werden
als unser Kolner Kollege, dem es vor

allem wichtig war, dass er das Prob-
lem des Klienten richtig verstanden
hatte. Ein solcher Interventionsfokus
auf Neues, Uberraschendes, Lehrrei-
ches und unmittelbar Verwertbares
ist verzichtbar, wenn wir es mit Klien-
ten zu tun haben, die froh sind, einen
Therapieplatz gefunden zu haben.
Doch diese Klientel hat die Wahl -
und sie wahlt tatsichlich.
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