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Zum Verhältnis von Profession 
und Wissenschaft

Die Coachingpraxis und die sie fundie-
rende Wissenschaft – also die Referenz-
theorien, auf die Praktiker/innen in ihrer 
Beratung zurückgreifen – sind zunächst 
einmal zwei unterschiedliche, in sich 
geschlossene und autonome Wissens-
systeme. Folgen wir Baecker (1998) 
und riskieren einen Blick auf die jeweiligen 
Ziele und dahinter liegenden Werte der 
beiden Systeme, konstatieren wir Folgen-
des: Coaching muss immer zum Ziel 
haben, Kund/innen handlungsfähig zu 
machen oder zu halten. Wissenschaft 
hingegen darf sich durchaus eine gewisse 
Zeit lang im Stadium des Nichtwissens, 
des Verstörtseins, des Unangenehmseins, 
des Kritisierens aufhalten. In der alltägli-
chen Beratungspraxis geht es oft darum, 
Unsicherheit zu absorbieren – und dazu 
greifen Coaches gern auf einfache Refe-
renztheorien zurück. Während sich Wis-
senschaftler/innen erlauben können, die 
Komplexitätsgrade immer weiter zu er- 
höhen, stoßen Berater/innen an Komplex
itäts- und Sinnerfassungsgrenzen. Ver-
dienen wir im Beratungsgeschäft unser 
Geld mit dem doubledealing (d.h. Un-
sicherheit der Organisation absorbieren 
und durch neue Modelle die Handlungs-
fähigkeit zu ersetzen erlauben), so fließen 
die vergleichsweise spärlichen For-
schungsgelder und steigt die wissen-
schaftliche Reputation eher durch Kom-
plexitätserhöhung, also durch weitere 
Differenzierung.

Nehmen wir den Gedanken von 
zwei distinkten, also in sich abgeschlos-
senen Systemen (Wissenschafts- und 
Expertensystem) der Coaches ernst, dann 
wird klar, dass diese – trotz des immer 
wieder eingeforderten Miteinanders – so 
einfach nicht in einen Dialog eintreten. 
Es ist nun wirklich nicht der Fall, dass 
Berater/innen auf das in Universitäten 

produzierte Wissen zurückgreifen (wol-
len), denn: „Die Ablehnungswahrschein-
lichkeit jeden Wissens erklärt sich daraus, 
dass damit sowohl die Realitätssicht des 
sozialen Systems, in dem das Wissen 
kommuniziert wird, als auch das System 
selbst, das sich diese und nicht eine 
andere Realität konstruiert, auf dem Spiel 
steht.“ (Baecker 1998, S. 15). Die Frage 
nun, welches Wissen Berater/innen in 
ihrer Praxis nutzen und welches sie wis-
sentlich oder unwissentlich vernachlässi-
gen, wäre eine eigene lohnende For-
schungsfrage. „Experten wissen und 
Berater beraten aufgrund ihrer Fähigkeit 
eines hochselektiven Umgangs mit wis-
senschaftlichem Wissen.“ (Baecker 1998, 
S. 17). Dadurch entsteht die viel beklagte 
Loskopplung der beratenden Profession 
von der Wissenschaft. Praktiker/innen 
sind oft in Sorge und wähnen die Gefahr 
eines Herr-Knecht-Verhältnisses zwi-
schen Theorie und Praxis (vgl. Möller & 
Hausinger 2009). Dieses muss es nicht 
notwendiger Weise geben, auch wenn 
neues Wissen immer eine Zumutung 
darstellt und es leichter ist, Wissen ab- 
zulehnen als Wissen zu verarbeiten (vgl. 
Baecker 1998). 

Zwischen den distinkten Systemen 
versichert man sich zwar immer wieder 
der gegenseitigen Bedeutsamkeit: von 
der einen Seite, wie wichtig doch die 
wissenschaftliche Absicherung des be-
raterischen Vorgehens sei – wie unver-
zichtbar der Dialog mit den Expert/innen 
sei, von der anderen Seite. Im Untergrund 
jedoch rumort es. Der Vorwurf an die 
wissenschaftliche Literatur (vgl. Padberg 
2012) lautet: 

•	 �Sie inspiriert nicht (Was soll eine 
Praktikerin schon mit immer kürzer 
werdenden, meist englischsprachigen 
Kurzbeiträgen – Hypothese, Test, 
Auswertung zu kleinteiligsten Aspek-
ten von Coaching – anfangen?).
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•	 �Sie informiert nicht (Forschungsergeb-
nisse sind äußerst interpretations-
bedürftig und die Laborexperimente 
weit weg von der Praxis). 

•	 �Sie instruiert nicht (Selten gibt es aus 
Forschung resultierende „Wenn-dann-
Regeln“, abgesicherte Konzepte, die 
auf das konkrete Coachinghandeln 
anwendbar wären. Wenn es sie gäbe, 
würden erfahrene Kolleg/innen kein 
Interesse haben, sie anzuwenden, 
denn nur Anfänger/innen gehen regel-
geleitet vor [vgl. Dreyfus & Dreyfus 
1987]. Alte Häsinnen möchten sich 
nicht einschränken lassen).

Diese zwei geschlossenen autonomen 
Systeme von Wissenschaft und Coa-
chingpraxis brauchen punktuelle Öff-
nungsmöglichkeiten. Der vorliegende 
Beitrag soll eine solche sein. Er spricht 
die Coaches als reflektierende Praktiker/
innen an und plädiert für eine forschende 
Haltung im Beratungsgespräch. 

Wie wird im Coaching 
gesprochen?

Wie bereits erwähnt, stellt Coaching 
eine diskrete Dienstleistung dar, die 
hinter verschlossenen Türen stattfindet. 
Qualitative Zugänge begreifen den 
Coachingprozess als eine gemeinsame 
kommunikative Aufgabe, die Coach 
und Coachee zu bewältigen haben. 
Qualitative Forschung im Coaching 
wendet sich der Frage zu, welche kom-
munikativen Praktiken und/oder Strate- 
gien mit welchen Ergebnissen Anwen-
dung finden. Auf welche Weise werden 
Anliegen geklärt, Zielstellungen gefun-
den, Kontrakte geschlossen? Welche 
einzelnen Interventionen – wie das ak-
tive Zuhören, die Kommunikation auf 
Augenhöhe, die Visionsbildung, die 
biographische Analyse, der Einsatz 

kreativer Methoden u.v.m. – machen 
welche Veränderungen möglich?

Der Dialog im Coaching ist ohne 
Metaphern nicht denkbar – so wie das 
Sprechen überhaupt auf metaphorische 
Wendungen nicht verzichten kann (s.u.). 
Das Besondere an der Betrachtungs-
weise in diesem Beitrag ist zum einen 
die Bedeutung des Einsatzes einer Me-
taphernanalyse als Methode im Coa-
ching. Zum zweiten aber – und das ist 
noch wesentlicher – wird das Coaching 
als Konzept ja selbst im Vollzug der 
Sprachmuster hergestellt.

Im Coaching gilt es, aufmerksam 
zu sein, wie unsere Denk- und Hand-
lungslogik durch die innere Logik der 
Bilder, die wir – Coach und Coachee – 
nutzen, bestimmt wird. Sprechen wir in 
Bildern und Metaphern, bilden wir keine 
Realitäten ab, sondern übertragen Bedeu-
tungen von einem Quell- in einen Zielbe-
reich. Ein uns allen vertrauter, im Alltag 
gegenwärtiger Begriff (Quellbereich), 
wird genutzt, um Abstraktes (Zielbereich) 
erfahrbar zu machen. Die Nutzung von 
Metaphern wird somit wirklichkeitskons-
titutiv auch für das Beratungsformat 
Coaching. Die spezielle Interpretation 
dieser besonderen sozialen Situation im 
Coaching wird offenbar durch die Be-
griffe, die Coaches verwenden, um zu er-
klären, was sie unter Coaching verstehen:

•	 �Ist es ein gemeinsamer Problemlöse-
prozess?

•	 �Ist es ein Fitting für Führungskräfte, 
wie Schreyögg (2003) es nennt?

•	 �Ist es eine Beichte, bei der für Fehl-
verhalten eine Absolution erteilt wer-
den soll?

•	 �Ist es ein anlassfreier Raum für Re-
flexion (Looss 2006)?

•	 �Ist Coaching eine Dienstleistung für 
das Unternehmen?

•	 Ist Coaching eine Fortbewegung?
•	 Ist Coaching gar (Nach-)Erziehung?

•	 �Ist Coaching ein Sichtbarmachen 
von Verborgenem?

•	 Ist Coaching eine Hilfestellung?
•	 �Ist Coaching ein Kampf mit (Natur-)

Gewalten?
•	 Ist Coaching ein gemeinsamer Tanz?
•	 �Ist Coaching eine Arbeitsbeziehung?

Ist nicht der Begriff des Coaching selbst 
eine Metapher? Hergeleitet vom engli-
schen Wort coach = Kutsche stellt sich in 
der Imagination ein kuscheliger Ort dar, 
an dem ein Mensch alle seine Gefühle, 
Fragen, Zweifel und Sorgen abladen 
kann. Das ist sicherlich ein mögliches 
Verständnis von Coaching. Und ist es 
nicht die Analogie zum Sport, bei dem 
die Coaches Trainer/innen gleichen, 
die den Erfolg dieses Formates erklären 
kann? Die Sportmetapher kommt gut 
an, vermeidet die bei der Psychotherapie 
auftretende Kränkung, einen Patient/in-
nenstatus einnehmen zu müssen oder 
zumindest als hilfebedürftig gekennzeich-
net zu sein. Gecoacht zu werden im Sinne 
einer erfolgsorientierten Leistungsstei-
gerung ist sexy, schmilzt den Widerstand 
gegen die Einsicht, Unterstützung zu be-
nötigen. So wird der Coachingprozess 
selbst durch den Metapherngebrauch 
vorbewusst konzipiert. Gleichzeitig wer-
den Prozessphantasien von Coach und 
Coachee deutlich, die die gemeinsame 
Arbeit (wieder eine Metapher) hindern 
oder aber beflügeln können. Ist Coa-
ching Arbeit oder Hilfestellung, Spiel 
oder Kampf?

Es ist sinnvoll, die eigene Wort-
wahl immer wieder zu reflektieren, um 
seinem eigenen Verständnis in der Tiefe 
näher zu kommen. Noch sinnvoller ist 
es, die Metaphern der Coachees zu be-
trachten und somit deren Verständnis 
des Beratungsgeschehens zu erfassen. 
Laufen diese spezifischen Interpretatio-
nen synchron? Oder verweisen unter-
schiedliche Bilder nicht auch auf unter-
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schiedliche Erwartungen und Wünsche 
der Klient/innen im Vergleich zu denen 
der/des Beraters/in? Ein mismatch der 
jeweiligen subjektiven Theorien von 
Coach und Coachee lässt einen negati-
ven outcome erwarten, wenn wir uns an 
die Psychotherapieforschung anlehnen 
(vgl. Buchholz 2003).  Krisen in Bera-
tungsbeziehungen entstehen häufig 
dadurch, dass die metaphorischen Kon-
zepte von Coach und Klient/in different 
sind. Auf Seiten der Klient/innen können 
beispielsweise Prozessphantasien be-
stehen – wie Coaching ist Beichte – und 
auf Seiten der Coachs aber andere Pro-
zessmodelle wie Coaching ist Fitwerden. 
Die Bewältigung der ‚Krise’ des bera-
terischen Dialogs bestünde nun darin, 
die unterschiedlichen metaphorischen 
Konzepte zu erkennen und jeweils dahin-
gehend zu überwinden, dass eine ge-
meinsame Prozessvorstellung gefunden 
wird, womit die Krise des Dialogs über-
wunden werden kann. Auf der anderen 
Seite bedarf es einer gewissen Differenz 
in den Metaphern der Beteiligten, sonst 
kann kein Transformationsprozess ent-
stehen. Gleichzeitig darf diese Differenz 
aber nicht zu groß sein und zum Hort 
krisenhaften Geschehens im Beratungs-
vollzug werden.

Auch der Weg hin zur Zielstellung, 
die am Anfang eines jeden Coaching-
prozesses steht, mag ganz unterschiedlich 
konzeptualisiert werden: 

•	 �Geht es um schrittweise Lösung?
•	 �Um Konfrontation?
•	 �Um Kampf mit sich selbst und 

anderen?

Die Verwendung von Metaphern im 
Coaching verweist auch auf unsere 
Glaubenssätze, unsere Veränderungs-
theorien:

•	 �Helfen Tools?

•	 �Geht es um Instruktion?
•	 �Zu welchen Teilen sind wir Expert/in-

nen und zu welchen Prozessberater/
innen?

•	 �Helfen Gesprächstechniken, die die 
Selbstaufklärung fördern?

•	 �Geht es um Kontaktarbeit oder um 
Maieutik, die Hebammenkunst, die 
durch geeignete Fragestellungen 
den Coachees hilft, selbst Vorstel-
lungen von geeigneten Lösungen  
zu finden?

Die Metaphern organisieren die Interak-
tion, deshalb ist es so wichtig, ihnen 
Aufmerksamkeit zu schenken. 

Die Bedeutung der Metapher

Der Metapher wird die Funktion des 
„schöpferischen Funkens“ (Lacan 1986, 
S. 32) zugeschrieben. Die Metapher 
bietet die Möglichkeit, unsere mentalen 
Konzepte zu strukturieren, wie auch um-
gekehrt unser Bewusstsein die Möglich-
keit hat, Metaphern zu disponieren. Etwas 
zu Bezeichnendes wird durch etwas an-
deres substituiert. Das zunächst verbor-
gene Phänomen – vielleicht etwas Un-
aussprechliches – wird metaphorisch 
gewendet. Inneres Erleben, auch Körper-
sprachliches wird in der Metapher abge-
bildet. Der Ist-Zustand, die Ausgangs-
situation im Coaching, die Erzählung über 
die problematische Situation, ist in der 
Regel durch Bilder angereichert. Diese 
unter die Lupe zu nehmen, ermöglicht 
Coaches, bereits die mentalen Modelle 
der Coachees kennen zu lernen: 

•	 �Welche Glaubenssätze bestimmen 
ihn oder sie? 

•	 �Welche Konzepte von Führung wer-
den in der Erzählung deutlich?

•	 �Welche anthropologischen Prämissen 
und 

•	 �welche impliziten Theorien prägen 
das Denken und damit aber auch 
das Erleben und Handeln der Klient/
innen? 

Folgen wir Schreyögg (2003), geht es 
im Coaching um die Veränderung von 
Deutungs- und Handlungsmustern, die 
sich uns in der Anfangserzählung be-
reits darstellen. Metaphernanalyse heißt 
in diesem Zusammenhang, eine Mög-
lichkeit der Reflexion zu eröffnen. Die 
Übertragung eines fremden Wortes, 
einer uneigentlichen Bedeutung in einen 
anderen Kontext (Aristoteles) hat die 
Funktion, von einem vertrauten Ausgangs-
schema auszugehen und damit ein weni-
ger vertrautes Zielschema zu fassen. 
So versuchen wir mit der Metapher 
„Lebensabend“ ein Bild des Endes un-
seres Lebens zu entwerfen, indem wir 
den vertrauten Tageszyklus als Erklärungs-
grundlage nutzen. Wir versuchen, das 
vielen unheimliche Phänomen der Geld-
wirtschaft mit einem uns vertrauten Bild 
des Wasserkreislaufes zu begreifen: Wir 
reden von Geldquellen, die versiegen 
und sprudeln, oder vom Geld, das versi-
ckert. Wir nutzen die Metaphern des 
Geldflusses, des Geldmeeres, des Kapi-
talflusses oder des Geldregens. Der 
cashflow kann aber auch eingefroren 
werden. Wir sind liquide, flüssig oder 
haben Ebbe in der Kasse. Wir schwim-
men im Geld. Uns wird der Geldhahn 
auf- oder zugedreht (vgl. Moser 2001). 
Diese Begriffe sind zu festen Redewen-
dungen geworden. Die sinnliche Erfah-
rung des Wassers, über die jeder von 
uns verfügt, wird genutzt, um sich abs-
trakte Vorgänge mittels Analogiebildung 
zu erklären. Wir brauchen eine spezifische 
Erlebnisqualität, um uns Dinge versteh-
bar zu machen und ihnen Sinn zu verlei-
hen. Damit betreiben wir Komplexitäts-
reduktion, aber tun auch noch mehr: Das 
Nachdenken über Geld, die kognitive 
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Strukturierung, die durch diesen Meta-
pherngebrauch transportiert wird, ist 
eine spezielle. Der Gebrauch gerade 
dieser Metapher insinuiert, dass Geld-
kreisläufe etwas Quasi-Natürliches sind 
(!?). Damit geht ein anderer affektiver 
Gehalt einher, als wenn wir auf Finanz-
transaktionen als kapitalistisches Herr-
schaftsinstrument schauen. 

Neben verschiedenen Metaphern 
über Geld spielen auch die Metaphern 
der Zeit eine große Rolle im Coaching-
prozess. Wir investieren Zeit, wir gewin-
nen sie (vermeintlich), wir sparen, verlie-
ren, verschenken und verschwenden sie. 
Die Aufmerksamkeit für den Metaphern-
gebrauch der Dialogpartner/innen, also 
Coach und Coachee, hilft Interventionen 
so zu platzieren, dass gewünschtes Er-
leben und Handeln begünstigt wird. Die 
Vergleiche, die wir ziehen, die Substitution 
des Begriffs, wenn wir das Uneigentliche 
für das Eigentliche nehmen, bilden nicht 
nur unsere Realitätskonstruktion ab. 

Die Arbeit mit und an den metapho-
rischen Wendungen kann helfen, neue 
Bedeutungen zu finden. Die Dialogpart-
ner/innen können mittels Awareness 
und Interpretation etwas Drittes, Eigenes, 
Neues finden. So stellt sich z.B. die Fra-
ge, ob in Meetings Krieg stattfindet oder 
stattfinden soll. In der Argumentation 
werden vielerlei Kriegsmetaphern genutzt, 
wir beziehen Stellung, wir schmettern 
Argumente ab und greifen Schwachpunk-
te an. Welche Wirklichkeit wird durch 
einen solchen Sprachgebrauch transpor-
tiert? Und wenn die Realitätsprüfung 
ergibt, ja, bei uns im Unternehmen findet 
Krieg statt, dann kann sich die Frage 
stellen, was der Beitrag der Coachee 

sein kann, diesen entweder mitzukämp-
fen oder aber für eine andere Form der 
Auseinandersetzung zu sorgen. Die Tech-
nik des „Wörtlichnehmens“, die aus der 
Gestalttherapie bekannt ist, weist hier 
den Weg zum impliziten Erfahrungswissen 
der Coachees. Es hilft uns aber auch, 
sein oder ihr Selbstkonzept besser zu 
verstehen.
Eine weitere zentrale Frage im Coaching 
ist die der Emotionsregulation (vgl. Greif 
2008). Auffällig häufig werden im Zusam-
menhang mit Affekten räumliche Meta-
phern benutzt: Ich bin im Stimmungstief, 
ich habe mich (nicht) unter Kontrolle, 
ich bin außer mir. Die Seele wird zumeist 
als ein Gefäß illustriert. Über dieses zer-
brechliche Gefäß, die Seele, als Ort (wie-
der eine Metapher) der Emotion, lässt 
sich vermutlich gar nicht anders sprechen 
als in Bildern. Die Psyche wird vorwie-
gend als Metapher der Entität generiert 
– in der Typologie von Lakoff/Johnson 
(2007) handelt es sich, wie oben ange-
sprochen, um eine ontologische Meta-
pher1. Die zentrale Metapher – ange-
schrieben als Term im Stil von Lakoff/
Johnson – lautet: Die Psyche ist ein Ge-
fäß / ein Behälter.

Folgende Bespiele aus dem Daten-
material eines Supervisionsforschungs-
projekts können  einen Einblick in die 
Aktualisierung dieses metaphorischen 
Konzepts bieten:

Die Psyche ist: 

•	 �Ein (Hohl-)Raum:
„ … �das befriedet irgendwas 

innen drin, wenn das draußen 
geregelt ist …“

•	 �Ein offenes Gefäß: 
„ … �da habe ich gemerkt, die haben 

einen ganz guten Umgang und 
sind sehr offen, reden sehr offen 
miteinander …“

•	 �Ein zerbrechliches Gefäß: 
„ … �es irgendwo dann doch ausein-

ander bricht …“

•	 �Ein volles Gefäß:
„ … �wie kann jemand so voller Wut    

stecken …“

•	 �Ein undurchsichtiges Gefäß:
„ … �vieles ist einfach ein bisschen  

schwer zu durchschauen …“

•	 �Ein verschlossenes Gefäß: 
„ … wenn sie sich völlig abschottet …“

Moser (2001) konnte zeigen, dass die 
Produktion von Metaphern, wenn es um 
das Erleben geht, sehr viel üppiger fließt, 
als wenn es um Handlungen geht. Die 
Anzahl der Neukreationen ist hoch, wenn 
die Intensität der Affekte ausgeprägt ist. 
Emotionale Beteiligung korreliert mit der 
Häufigkeit des Metapherngebrauchs. 

Die Verwendung von Metaphern 
verweist zudem auf die „organization-in-
the-mind“ (Armstrong 2005, S. 33) der 
Klient/innen. Die Analyse der individuellen 
Abbildungen ist aber nicht die einzige 
Funktion der Metaphernanalyse im Coa-
ching. Die verwendete Begrifflichkeit 
verweist auch auf die Organisationsdy-
namik der Heimat(!)-Organisation der/
des Klienten/in. Psychodynamisches 
Coaching hat den Anspruch, sich über die 
Analyse der verwendeten Metaphern 
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1  � Ontologische Metaphern entstehen durch Reifikation abstrakter Gegenstände, Ereignisse oder Ideen als stoffliche Dinge (Lakoff/Johnson 2007, S. 35 – 43).
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dem Unbewussten der Organisation an-
nähern zu können. Das Abgewehrte der 
Organisation zeigt sich in den Erzählun-
gen. Folgen wir Neuberger (2011, S. 89), 
dann können wir in Organisationen nur 
von „bounded emotionality“ ausgehen. 
„… Emotionalität in Organisation ist im-
mer schon organisiert und damit bounded, 
also beschränkt, kontrolliert, strukturiert.“ 
Bestimmte Häufungen von Metaphern, 
wie die Rede von den gemeinsamen 
Babys (gemeint sind zumeist neue Pro-
jekte, die hoch emotional besetzt sind), 
aber auch über Probleme, die aufschlagen 
(gewaltsam wie eine Naturkatastrophe), 
verweisen auf die Spezifik der Organisa-
tionskultur der Repräsentant/in eines 
Unternehmens, mit der wir es im Coa-
ching zu tun haben.

Die emotionale Verfasstheit der 
Mitarbeiter/innen wird im Coaching durch 
die Verwendung von Metaphern offen-
bar. Häufig sind die Gestimmtheiten den 
Coachingklient/innen selbst nicht be-
wusst, und die Metaphernanalyse macht 
es möglich, das un- bzw. vorbewusste 
Erleben zu entziffern. Wichtig für den 
Beratungsprozess ist es, die Emotionalität 
der Coachees nicht als individuelle, affek-
tive Resonanz zu deuten oder sie gar zu 
pathologisieren, sondern die Coachees 
für ihre Containerfunktion, die sie als 
Führungskräfte für die Organisation be-
reitstellen müssen, zu sensibilisieren. 
Häufig tauchen der erhöhte Arbeitsdruck 
im Unternehmen, der gnadenlose Kon-
kurrenzkampf, die enorme Tempoverschär-
fung in der globalisierten Arbeitswelt als 
Insuffizenzgefühle und leicht depressive 
Verstimmungen der Coachees auf. Aber 
nur dann, wenn wir die Pathologisierungs-
versuche der Organisation nicht mit-
tragen, kann der Coachingprozess für 
die Organisation selbst fruchtbar werden. 
Ein sinnverstehender Zugang im Coa-
ching hilft, die Organisationsdynamik 
besser zu durchleuchten.

Fallbeispiel

In einer Teamcoachingsitzung mit Füh-
rungskräften aus dem Personalbereich 
eines Unternehmens gingen die Anwe-
senden äußerst selbstkritisch mit sich 
ins Gericht: Gebe ich meinen Mitarbeiter/
innen genügend Nahrung? Bin ich in 
der Lage ihnen einen sicheren Rahmen 
zu geben? Kann ich ihre Angst bändi-
gen? Bin ich ein Versager? Als Hinter-
grund der vielen Selbstzweifel konnte 
mittels Analyse der verwendeten Meta-
phern, zu denen im Team zunächst frei 
assoziiert wurde, die angespannte finan-
zielle Situation des Unternehmens aus-
gemacht werden. In Zeiten des finanzi-
ellen Engpasses stellte sich erstmalig 
die Frage, ob befristete Verträge verlän-
gert werden können, ob die neu einge-
stellten Mitarbeiter/innen nach der Pro-
bezeit bleiben. Die Führungskräfte 
selbst waren durch die Krise labilisiert 
und suchten nach Möglichkeiten, dennoch 
gute Führungsarbeit zu leisten, die sie 
zumeist als Obsorge (= sorgende Auf-
sicht) für Kleinkinder konzeptualisierten. 
Die Selbstzweifel konnten als konkordante 
Gegenübertragungsphänomene verstan-
den werden. Den Zorn, der durch die Ent-
täuschung des Wunsches nach Sicher-
heit, nach Aufstiegsmöglichkeiten und 
Zugehörigkeit zu einem vermeintlich 
immer im Aufwärtstrend befindlichen Un-
ternehmen ausgelöst wurde, verarbeiteten 
die Führungskräfte autoaggressiv, indem 
sie selbstwertinstabil wurden. Ihre Hand-
lungsfähigkeit konnte nach diesem psy-
chodynamischen Verstehensangebot 
wieder hergestellt werden. Sie konnten 
aufhören, nach Lösungen zu suchen, die 
es zu der Zeit nicht geben konnte. Statt 
wild zu agieren, konnten sie sich als 
Container für all die Affekte, die die kri-
senhafte Entwicklung des Unternehmens 
bei ihren Mitarbeiter/innen auslöst, zur 
Verfügung stellen und auf schale Trös-

tungen verzichten. Ihnen gelang es, mehr 
Spannungstoleranz zu entwickeln. 

Eine individuumspezifische Perspek-
tive im Coaching einzunehmen – also 
die Selbstwertprobleme zu pathologi-
sieren –, wäre an dieser Stelle ein be-
raterischer Fehler gewesen. Der Blick auf 
„schwierige Einzelne“ wird nur allzu gern 
vom Topmanagement eingenommen. 
Die/den einzelne/n Mitarbeiter/in im 
mittleren Management als zu sensibel, 
zu schwach, zu wenig leistungsstark zu 
etikettieren, hilft der Organisation, ihre 
Abwehr aufrechtzuerhalten. Wenn es 
uns im Coaching gelingt, die Funktion 
dieser Befindlichkeiten organisational 
rückzubinden, können wir dabei helfen, 
dass die Arbeitssubjekte ihrer selbst be-
wusster werden und damit Veränderungs-
prozesse in Richtung der Humanisie-
rung der Arbeitswelt anstoßen können.

Metaphern als Evaluations-
instrument für Beratungs-
prozesse

Mittels detaillierter Einzelfallanalysen 
können Transformationen von und inner-
halb metaphorischer/n Konzepte/n 
nachgewiesen werden. Damit kann die 
transformatorische Bewegung der meta-
phorischen Konzepte, die sich interaktiv 
einstellt, hin zu jenem neuen „Sehen“ 
nachgezeichnet werden. Zunächst bietet 
sich eine synchrone Betrachtung an: 
gewissermaßen ein Querschnitt der meta-
phorischen Konzepte mit der Leitfrage: 
Welche metaphorischen Konzepte sind 
als zentrale in einem Beratungsprozess 
zu isolieren? Im Anschluss daran kann 
eine diachrone Perspektive eingenommen 
werden (Längsschnitt der metaphori-
schen Konzepte), die den Veränderungs-
prozess in den Blick nimmt.

Diese Konzepte wiederum setzen 
sich aus verschiedenen Kategorien zu-
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sammen: So seien im Folgenden am 
Beispiel des metaphorischen Konzepts 
Coaching ist (Fort-)Bewegung die da-
mit verknüpften Kategorien dargestellt: 

•	 �Coaching ist ein Weg: 
„ … �du solltest dich auf den Weg 

machen …“, 
	� „ … �er ist auf der Strecke 

geblieben …“,
	 „ … der Sache nachgehen …“, 
	 „ … hat sich leiten lassen …“, 
	 „ … ist blockiert …“, 
	 „ … �er hat seine Höhen und 

Tiefen …“,

	 gemeinsames Gehen auf dem 
	 Lebensweg: 
	 „ … �dann hätten wir Zeit, auch Dinge 

anzugehen …“, 
	 „ … �wenn das ein Schritt zu weit ist 

für Sie …“

	 Stillstand und Hindernis: 
	 „ … �ein Punkt, bei dem ich bei ihr 

auch immer wieder anstehe …“,
	 „ … �das blockiert ja dann auch alle 

anderen positiven Entwick- 
lungen …“ 

	 Führen und Geführtwerden: 
	 „ … sie lässt sich leiten …“

•	 �Coaching ist Bewegung mittels 
eines technischen Vehikels: 
„ … �wie kann er überhaupt wieder 

landen“, 
	 „ … �dass das schon eine Weiche ist, 

wo sich das Leben so auseinan-
der dividieren kann …“

•	 �Coaching ist Sport:
„ … �er hat das Gefühl, er muss  

einiges abfangen …“
	 „ … �das waren zwei Kunden, bei de-

nen es unheimlich gut läuft …“, 
	 „ … ich laufe auf dem Drahtseil …“,

Ein übergeordnetes metaphorisches Kon-
zept entsteht in jedem Coachingprozess. 
Diese Kategorien werden auch als „Pro-
totypen“ (Buchholz), „Wurzelmetaphern“ 
(Schmitt) oder „Schlüsselmetaphern“ 
(Schachtner) bezeichnet. Hinsichtlich 
der Typologie der metaphorischen Kon-
zepte sind strukturelle Metaphern vor-
herrschend, also die Übertragung von 
Strukturmustern wie beispielsweise Hilfe, 
Kampf, Arbeit, Spiel auf den Beratungs-
prozess. Innerhalb dieser Konzepte bzw. 
Kategorien können einzelne Elemente 
wiederum anderen Metapherntypen an-
gehören, so existiert beispielsweise inner-
halb der Metapher Coaching ist ein Weg 
eine ontologische Metapher dann, wenn 
Krise als Hindernis metaphorisiert wird. 

Obacht zu geben auf die Wand-
lung der Metaphern in den einzelnen 
Phasen der Beratung, ist ein Schritt hin 
zur diachronen Betrachtung. Die Häufig-
keit der metaphorischen Konzepte ist 
häufig von Stunde zu Stunde unterschied-
lich. Diese mag als Indikator der emotio-
nalen Beteiligung interpretiert werden 
– auch hinsichtlich der Verteilung auf 
die einzelnen Phasen des Coaching-
prozesses. 

In gelungenen Coachings kommt 
es zumindest zu einer Modifikation einzel-
ner zentraler Konzepte, d.h. die Coaching-
partner/innen bleiben zwar in derselben 
metaphorischen Konzeptualisierung, bil-
den ihre Hypothesen aber aus anderen 
Kategorien dieses Konzepts. In den ande-
ren Fällen kommt es darüber hinaus zu 
Veränderungen des metaphorischen Kon-
zepts, also der Ersetzung eines Konzepts 
durch ein neues. Die Metapher „die Ar-
beitswelt ist eine Kampfarena“ kann in 
einem gelungenen Coaching durch ein 
neues, von Seiten der Coachingpartner/
innen bislang nicht aktualisiertes metapho-
risches Konzept ersetzt werden, das 
des Tanzsaales. In diesem neuen domi-
nanten Konzeptsystem werden deutlich 

mehr und andere Handlungsoptionen er-
kennbar, und die Mühsal der Arbeit 
weicht einer größeren Leichtigkeit beruf-
lichen Tuns. Die Veränderung der ge-
nutzten Metaphern ist es, die uns eine  
Beratungsbeziehung als gelungen be-
trachten lassen. Erst wenn von Seiten der/
des Coachingpartners/in die Bereitschaft 
besteht, die eigenen metaphorischen 
Konzepte zu hinterfragen (und Berater/
innen sollten dies in ihren Kontrollsuper-
visionen ebenfalls tun!), finden kognitive 
und emotionale Veränderungen statt – 
Transformationsprozesse, die sich am 
Ende des Prozesses manifestieren. 

Die Analyse zeigt also auf den Pro-
zessverlauf bezogen: Werden die meta-
phorischen Konzepte transformiert, also 
modifiziert oder verändert, jedenfalls 
aber ‚bearbeitet’ und ‚ausgehandelt’, ver-
flüssigen sich mentale Modelle, und 
Handlungsoptionen entstehen. Wenn 
sich beispielsweise eine Hilfs-Metaphorik 
(Unterstützung, Halt-Geben, Abnehmen 
von Belastungen) gegenüber einer 
Kampf- bzw. (Natur-)Gewalten-Metapho-
rik (Zerstörung, Flutwelle) durchsetzt, 
kann von günstigen Veränderungspro-
zessen ausgegangen werden. Die Meta-
phernalanyse bietet eine Möglichkeit zur 
Sichtung der Tiefenstruktur, mit deren 
Hilfe die Transformationsprozesse erklärt 
werden können. Die Analyse vieler Coa-
chingprozesse und der jeweiligen Verän-
derungen der veränderten Metaphorik 
ließe sogar einen Schluss über Wirksam-
keitsfaktoren im Coaching zu. Eine Zu-
sammenstellung der Tiefenstruktur zahl-
reicher Coachings kann u.U. eine 
diskursive (Verknüpfungs-)Regel gene-
rieren. Die Rekonstruktion des Prozesses 
auf der Ebene der metaphorischen Kon-
zepte könnte dann folgendermaßen for-
muliert werden: Ausgelöst durch eine 
Krise, wird der Coachingprozess meta-
phorisch als zielorientierte Bewegung 
eines verborgenen Inneren nach vorne 
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konzipiert, das mit Mitteln des Unter-
stützens oder des Kämpfens (also durch 
dominante Instrumente), des Aufklärens, 
des Spiels oder des Erziehens (also 
durch marginalisierte Instrumente) vor-
angebracht werden soll, damit sich letzt-
lich, am Ziel, das Innere – als vermuteter 
Ort der Krise – als Äußeres zeigt. 

Weit davon entfernt, nur ein rheto-
risches Mittel zu sein, zeigen die meta-
phorischen Konzepte, mit denen der be-
raterische Prozess aktualisiert wird, die 
strukturierende Kraft der Metapher für 
unser Denken und – wovon wir ausgehen 
– unser Handeln. Mittels einer Metaphern-
analyse können weitere Schichten frei-
gelegt werden, die zusätzliche Hinweise 
darauf geben, nach welchen Modellen 
Berater/innen agieren und die Beziehun-
gen zu ihren Klient/innen konzipieren. 
Wie ich (hoffentlich!) zeigen konnte, liegt 
die Stärke eines metaphernanalytischen 
Herangehens darin deutlich zu machen, 
wie die dem Bewusstsein nicht unmittel-
bar zugänglichen metaphorischen Szene-
rien die Beteiligten einerseits disponieren, 
aber andererseits – ist ihre Bedeutung 
einmal einer bewussten Reflexion unter-
zogen  – dieselben metaphorischen 
Konzepte und Szenerien Coaches und 
Klient/innen dazu befähigen können, in 
Krisen zu disponieren, indem sie den 
„schöpferischen Funken“ der Metapher 
aufgreifen.
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