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Ohne Imagination wire fiir uns nichts in der Welt bedeutsam. Oh-
ne Imagination konnten wir unseren Erfahrungen niemals Sinn
verleihen. Ohne Imagination wire es uns unmoglich, uns mit logi-
schem Denken einem Wissen iiber die Wirklichkeit anzunédhern.
(Johnson 1987, 1X)

Fiihrung in Spitzenpositionen ist der Versuch, ein hochkomplexes System in einer
nicht minder komplexen und sich dariiber hinaus rapide verindernden Umwelt in eine
bestimmte Richtung zu lenken. Fiihrung findet immer unter Unsicherheit statt, denn die
entscheidungsrelevanten Faktoren der Situation konnen ebenso wenig vollstindig er-
kannt werden wie die moglichen Folgen und Fernwirkungen einer bestimmten Ent-
scheidung. In dieser Situation kann Coaching eine wertvolle Hilfe sein, um das eigene
Handeln kritisch zu hinterfragen, Ansichten und Anregungen von einer aulenstehenden
Person zu bekommen, aber auch, um Unterstiitzung und Stérkung in einem konflikti-
ren, oftmals belastenden Handlungsfeld zu erfahren. Gemeinsam mit dem Coach sollen
Ziele und Handlungsmoglichkeiten, Kommunikationsmuster und Rollenkonstellationen,
Uberzeugungen und Werthaltungen, Wahrnehmungen, personliches Auftreten und
mogliche blinde Flecken kritisch-wohlwollend reflektiert werden. Im Gegensatz zur
klassischen Organisationsberatung, die das System-Umwelt-Verhiltnis der Organisation
thematisiert (z.B. Beratung zur Preisgestaltung fiir eine bestimmte Produktgruppe),
steht im Coaching die einzelne Person und ihre subjektive Wirklichkeit im Fokus.

Das Psychodrama bietet vielfiltige Moglichkeiten zur Reflexion und Umgestaltung
dieser subjektiven Wirklichkeit. Das Grundprinzip des Verfahrens besteht darin, die
Mosaiksteine der subjektiven Wirklichkeit des Klienten (Erlebnisse, Gedanken, Emo-
tionen, Erwartungen, Ziele, Motivationen, Uberzeugungen und andere Sinngehalte) in
einen reflexiven und diskursiven Raum, die psychodramatische surplus reality, zu pro-
jizieren. Die surplus reality soll neue Sichtweisen erdffnen, Selbst- und Fremdwahr-
nehmungen miteinander kontrastieren und neue Bewertungen ermoglichen.

Im ersten Abschnitt dieses Artikels stellen wir das Konzept der surplus reality vor
und zeigen seine Relevanz als Leitkonzept unseres psychodramatisch fundierten Coa-
ching-Ansatzes. Ein solcher Ansatz muss sich in jedem Fall auf die Besonderheiten des
Arbeitsfeldes einstellen; ,klassische® Psychodrama-Konzeptionen fiir die Einzelarbeit
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werden hier nur im Ausnahmefall anwendbar sein. Daher stellen wir in den Abschnitten
2 und 3 die Arbeit mit inneren Bildern und die Arbeit mit Metaphern als Moglichkeiten
der Nutzung von surplus reality vor. Wie im letzten Abschnitt gezeigt werden soll, stellt
das Konzept der surplus reality eine mogliche Briicke zwischen dem Psychodrama und
dem systemischen Denken dar. Wir setzen im Folgenden die Kenntnis der Psychodra-
ma-Methodik voraus (fiir eine Einfiihrung vgl. Ameln, Gerstmann & Kramer 2004).

1. Das Konzept der surplus reality

Das Psychodrama ist ein duflerst facettenreiches Verfahren, das iiber eine Vielzahl
von Arbeitsformen, Arrangements und Techniken verfiigt (fiir eine Ubersicht vgl.
Ameln, Gerstmann, Kramer 2004). Viele dieser methodischen Elemente, z.B. der
Rollentausch, die Arbeit mit dem Leeren Stuhl oder die Visualisierung von Strukturen
und Prozessen, konnen auch im Fithrungscoaching effektiv eingesetzt werden. Der Be-
griff ,,Psychodrama‘ deutet darauf hin, worin der gemeinsame methodische Kern dieses
breit geficherten Instrumentariums liegt: Psychodrama bedeutet, subjektive Wirklichkeit
(griech. psyche = Seele) in Handlung (griech. drama = Handlung) zu iibersetzen. Dies ge-
schieht in der klassischen Variante des Psychodramas dadurch, dass ein Ereignis aus der
beruflichen Praxis des Klienten, z.B. ein schwieriges Mitarbeitergesprich, in der Bera-
tungssituation nachgestellt, analysiert und ggf. auf alternative Handlungsoptionen durch-
leuchtet wird. Im Psychodrama spielen also korperliche Bewegung und aktives Handeln
eine besondere Rolle. Ziel ist dabei eine Verkniipfung von sprachlichen und nicht-
sprachlichen Sinndimensionen, eine Integration von Denken, Fiihlen und Handeln. Die
zentrale Bedeutung, die korperlicher Bewegung und aktivem Handeln bei der Organisati-
on unserer subjektiven Wirklichkeit zukommt, wird auch in Ausdriicken wie ,,be-greifen®,
er-fassen* und ,,ver-stehen* (von ,,vor etwas stehen und es anschauen*) deutlich.

Man wiirde aber dem Psychodrama nicht gerecht werden, wiirde man es allein als
Verfahren zur Inszenierung und Analyse von Ereignissen aus dem Leben der Klienten
betrachten. Auch Moreno sah den Kern des Psychodramas in einer anderen, umfassen-
deren Idee verwirklicht:

,.Bs ist ein hdufiges Missverstindnis, Psychodrama bestehe nur aus dem Ausspielen von ver-
gangenen, gegenwirtigen und zukiinftigen Episoden, welche im Rahmen der Realitit erfahren
und verstanden werden. Es gibt im Psychodrama einen Modus der Erfahrung, der iiber die Reali-
tdt hinaus reicht und der dem Einzelnen eine neue und erweiterte Erfahrung der Realitit ermog-
licht, eine surplus reality.” (Moreno 1965, 212)

Was ist mit dem Begriff ,,surplus reality* und dem von Moreno angesprochenen
,,Modus der Erfahrung® gemeint? Bei Moreno umfasst der Begriff drei unterschiedliche,
aber miteinander verbundene Facetten:

—  Surplus reality als Begriff fiir die unsichtbaren Dimensionen der Wirklichkeit (Abschnitt 1.1),

—  Surplus reality als Begriff fiir die nicht sprachlich erfassbaren Dimensionen der Wirklichkeit
(Abschnitt 1.2),

—  Surplus reality als Begriff fiir den psychodramatischen Handlungsraum (Abschnitt 1.3).

In einem weiteren Sinne, so wird in Abschnitt 1.4 zu zeigen sein, bezeichnet der
Begriff die Aktivitit der menschlichen Imagination.
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1.1 Surplus reality als Begriff fur die unsichtbaren Dimensionen der
Wirklichkeit

Wenn wir von Realitét sprechen, beziehen wir uns hiufig (explizit oder implizit)
auf Materielles — Hiuser, Stralen, Bdaume usw. Die Funktionsweise unserer Sinne und
unsere Verwurzelung in der objektivistischen Erkenntnistradition der westlichen Hemi-
sphire legen es nahe, dasjenige als real zu betrachten, das wir sehen und bertihren kon-
nen. Dabei gerit gelegentlich auler Acht, dass unsere individuelle, gesellschaftliche
und kulturelle Wirklichkeit im Wesentlichen nicht-materieller Natur ist. Wenn Moreno
(1965, 216) davon spricht, ,,man konne die gesamte kulturelle Evolution des Menschen
als surplus reality beschreiben, die Religionen, die Kunst und das Handwerk, die Philo-
sophie®, meint er diese Dimensionen der Wirklichkeit, die wir nicht sehen und anfassen
konnen. Das gilt auch fiir das Thema Fithrung: Fiir die Art, wie Fiihrungskrifte die or-
ganisationale Wirklichkeit erleben und sich handelnd mit ihr in Beziehung setzen, sind
Zielsetzungen, Erfahrungen, Erwartungen, Einstellungen zu Kolleginnen und Kollegen,
Sympathien und Antipathien, Organisationskultur und Symbole von groferer Bedeu-
tung als der Teppichboden oder die Tapete im Biiro. Der Begriff surplus reality in die-
sem Sinne beschreibt also die subjektive, immaterielle Sinnwelt eines Individuums oder
einer Gruppe.

1.2 Surplus reality als Begriff fiir die nicht sprachlich erfassbaren
Dimensionen der Wirklichkeit

,surplus reality* ist also ein Gegenbegriff zum Begriff ,,Realitét* in einer materialis-
tischen Auslegung. Moreno grenzt sich mit dem Konzept der surplus reality aber noch
von einem weiteren Gegenbegriff ab: dem Begriff der ,Infra-Realitit”. Er wirft der
Psychoanalyse vor, in einer solchen Infra-Realitit oder ,,reduzierten Realitédt™ zu operie-
ren, da sie handelnde und nicht-sprachliche Dimensionen der menschlichen Wirklich-
keit nicht direkt aufgreife, sondern sich auf die Sprache als einzigen Arbeitsmodus be-
schrianke (vgl. Moreno 1977, 104). Diese Kritik lédsst sich u.a. mit der von Jerome Bru-
ner (1974) aufgestellten These untermauern, dass Menschen die Realitit auf drei ver-
schiedene Arten reprisentieren: (1) handlungsméBig, (2) bildhaft (ikonisch) und (3)
sprachlich.

Diese Reprisentationsmodi bilden sich in der Entwicklung des Kindes nacheinan-
der aus, wobei handlungsbezogene und bildhafte Représentationen durch die Sprache
nicht ersetzt, sondern nur erginzt werden. Diese These wird durch kognitionswissen-
schaftliche Forschungen belegt. Das bedeutet, dass etwas, das wir handelnd erfahren
haben, im Gehirn anders abgespeichert wird als Informationen, die wir uns rein sprach-
lich (z.B. durch Lesen) angeeignet haben. Insofern erscheint der Gedanke sinnvoll, auf
in unterschiedlichen Modi reprisentierte Erfahrungen und Informationen mit einem
Verfahren zuzugreifen, das nicht nur verbal arbeitet, sondern gezielt Schliisselreize in
allen Modi setzt. Dieser Anspruch, handlungsbezogene, bildhafte und sprachliche Di-
mensionen gleichermallen zu beriicksichtigen, ist im Psychodrama realisiert.
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1.3 Surplus reality als Begriff fiir den psychodramatischen
Handlungsraum

Im Psychodrama werden die unsichtbaren, aber fiir das Erleben und Handeln des
Menschen oft entscheidenden Dimensionen der Wirklichkeit in ein materielles Bithnen-
arrangement {iberfiihrt. Dies kann geschehen, indem Entscheidungsalternativen, Abtei-
lungen oder Hierarchieebenen einer Organisation, Prozessverldufe, Beziehungsgeflech-
te zwischen Kollegen oder andere innere Bilder der Klienten mit Hilfe von Mitspielern,
Stiithlen, Moderationskarten oder beliebigen anderen Requisiten sichtbar gemacht wer-
den. Surplus reality in diesem Sinne ist ein ,,Vehikel zur Externalisierung solcher inter-
nalisierten inneren Bilder; dort werden sie zum Leben erweckt und dazu gebracht, in ei-
nem dreidimensionalen Raum in Erscheinung zu treten (Kellermann 1992, 98). Um
unser Bild aus dem vorangegangenen Abschnitt wieder aufzugreifen: Wenn Einstellun-
gen, Erwartungen usw. die Mosaiksteine unserer subjektiven Wirklichkeit bilden, ist es
das Ziel des Psychodramas, diese unsichtbaren Mosaiksteine zu einem Bild zusammen-
zufiigen, das wir betrachten und verstehen konnen. Die surplus reality in diesem Sinne
bildet das konstitutive methodische Grundprinzip jeder psychodramatischen Arbeit, das
das Psychodrama von anderen Verfahren unterscheidet (Ameln, Gerstmann, Kramer
2004, 226ff.). Sie ist eine ,,verabredete Scheinwelt” (Sader 1991), die in jeder psycho-
dramatischen Arbeit erschaffen wird, ein , Kreuzungspunkt zwischen verschiedenen
Realititen (Blomkvist, Riitzel 1994, 235), an dem Innen- und AufBlenwelt, materielle
Realitdt und immaterielle Wirklichkeit (surplus reality im Sinne des in Abschnitt 1.1
Dargestellten) ineinander flieBen. Ahnliche Uberlegungen hat Winnicott hinsichtlich des
Spiels angestellt. Er versteht das Spiel als Aktivitit in einem Ubergangsbereich zwi-
schen innerpsychischer und dulerer Wirklichkeit: ,,Der Spielbereich ist nicht Teil der
intrapsychischen Realitit. Er liegt aulerhalb des Individuums, ist aber auch nicht Teil
der duBBeren Welt*“ (Winnicott 1995, 63).

,Dieser Zwischenbereich der Erfahrung, der im Hinblick auf seine Zugehorigkeit zur inneren
oder duBeren Realitét nicht in Frage gestellt werden kann, (...) tritt das ganze Leben hindurch in
der intensiven Erfahrung auf, wie sie in den Kiinsten, der Religion, im imaginativen Leben und in
der wissenschaftlichen Arbeit gemacht wird.” (Winnicott 1953, 97).

Auf die Parallelen zwischen Winnicotts Uberlegungen und dem Psychodrama ha-
ben u.a. Blatner (2001, 538) und Holmes (1992, 159) hingewiesen.

Anhand eines Beispiels sei verdeutlicht, was in der psychodramatischen surplus
reality an dieser Schnittstelle zwischen immaterieller Wirklichkeit und materieller Rea-
litdat geschieht. In einer Coaching-Sitzung erlidutert eine Fithrungskraft die Beziehungs-
konstellation in einem Team mit Hilfe von Stiihlen, wobei die Position der Stiihle im
Raum Nihe — Distanz der Teammitglieder zueinander ausdriickt. Die Stiihle bilden Per-
sonen ab, wobei die Verfremdung gegeniiber der Wirklichkeit (Stiihle sind keine Perso-
nen) eine Anreicherung mit zusdtzlichen Sinngehalten ermoglicht: Ein Stuhl ist nun
nicht mehr nur ein Stuhl, sondern reprisentiert auch die Kollegin Maier und ihre Stel-
lung im Team. Die Abbildung ist aufgrund der Verfremdung in ihrem Informationsge-
halt unterdeterminiert: Die Position eines Stuhls steht fiir die soziometrische Stellung
der durch ihn reprisentierten Person, man kann aber auch andere Bedeutungsfacetten
hinein lesen. Gleichzeitig wird die Komplexitit der Teamsituation auf einen Ausschnitt
reduziert: Die Darstellung beschrinkt die Betrachtung auf die relevanten Aspekte (hier:
Nihe — Distanz), andere Aspekte (die Aufgaben des Teams, seine Leistung etc.) konnen
der Einfachheit halber ausgeblendet bleiben. Dadurch konnen die in Frage stehenden
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Aspekte klarer hervortreten. Was wir am Beispiel eines Standbildes mit leeren Stiihlen
illustriert haben, gilt auch fiir das klassische szenische Spiel eines Ereignisses sowie fiir
alle anderen psychodramatischen Arrangements.

Tabelle 1: Eigenschaften der psychodramatischen surplus reality

(1) Abbildung: etwas Konkretes steht flir etwas Abstraktes
(2) Verfremdung

(3) Anreicherung mit zusétzlichen Sinngehalten

4

®)

4) unterdeterminierter Informationsgehalt, dadurch Interpretationsspielraum
5) Fokussierung auf einen Aspekt, dadurch Komplexitatsreduktion und klarere Hervorhebung eines Aspektes

1.4 Surplus reality als Begriff fur die menschliche Imagination

Der psychodramatische Handlungsraum der surplus reality entsteht am Kreuzungs-
punkt zwischen innerer Wirklichkeit und duBerer Realitit. Das eigentliche ,,surplus®,
das Uber-die-Realitit-Hinausgehen, geschieht dabei in der menschlichen Imagination.
Ohne die Imagination der Fithrungskraft bliebe der Stuhl, der im Psychodrama den Mit-
arbeiter reprisentiert, einfach nur ein Stuhl. Surplus reality in diesem Sinne erleben wir
immer dann, wenn wir unseren Wahrnehmungen und Vorstellungen eine Ebene hinter-
legen, die iiber den reinen ,,sensorischen Input®, iiber das, was wir als materielle Reali-
tit erleben, hinaus geht. Auch auf diesen Aspekt weist Moreno (1965, 212) hin, wenn er
surplus reality als ,,Anreicherung der Realitit mit Hilfe des Einsatzes und der extensi-
ven Nutzung von Imagination* beschreibt.

Surplus reality in diesem erweiterten Sinne wird nicht nur durch das Psychodrama,
sondern durch jede symbolische Darstellung im weiteren Sinne hergestellt, z.B. durch
die darstellende Kunst. Bereits Moreno hat Kunst als eine Form von surplus reality be-
trachtet (ebd., 216, vgl. Abschnitt 1.1). Tabelle 2 zeigt am Beispiel von Edvard Munchs
bekanntem Bild ,,Der Schrei die Parallelen zwischen darstellender Kunst und den her-
ausgearbeiteten Merkmalen von surplus reality auf.

Tabelle 2: Darstellende Kunst als Mittel der Erzeugung von surplus reality am Beispiel
von Edvard Munchs Bild ,,Der Schrei‘
Abbildung: etwas Konkretes steht fir etwas Das Bild zeigt einen Menschen mit zum Schrei gedffnetem Mund —

Abstraktes es zeigt nicht den Schrei selbst oder die Emotion, die die abgebil-
dete Person zum Schreien veranlasst.

Verfremdung Die Malweise ist holzschnittartig, der Himmel im Hintergrund ist in
plakativen, dusteren Farben gehalten.

Anreicherung mit zusatzlichen Sinngehalten Die Malweise suggeriert, dass es nicht lediglich um die Abbildung
einer Person, sondern um die Abbildung einer Geflihlslage geht.

unterdeterminierter Informationsgehalt, Das Bild liefert uns keine Hinweise darauf, warum die abgebildete
dadurch Interpretationsspielraum Person schreit; diese Deutung bleibt dem Betrachter iberlassen.

Fokussierung auf einen Aspekt, dadurch Munch fasst die Emotion in einem Bild zusammen; damit entsteht
Komplexitatsreduktion und klarere eine Dichte, die das Nachempfinden der Emotion sehr viel leichter

Hervorhebung eines Aspektes macht, als es z.B. im Rahmen eines Romans méglich wére.
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2. Innere Bilder als Mittel zur Erzeugung von surplus reality

Wenn unsere Wirklichkeit, wie von Bruner angenommen, zum Teil bildhaft organi-
siert ist, liegt es nahe, diese inneren Bilder im Coaching nutzbar zu machen. Innere Bil-
der dienen nicht nur dazu, real Erlebtes wie in einem Videofilm abzubilden. Vielmehr
bilden sie die Grundlage fiir eine Reihe kognitiver Prozesse (Kosslyn 1994). So kommt
inneren Bildern eine wichtige Rolle beim Problemlosen zu. Probleme werden leichter
fassbar, wenn man sie bildhaft darstellen kann. So ist der klassische Typ von Problem-
loseaufgaben, bei denen die kiirzeste Strecke zwischen zwei Orten gefunden werden
muss, am schnellsten zu 16sen, indem die Orte aufgezeichnet werden.

Bestimmte Ziele oder Werte einer Fiihrungskraft konnen mit einer bildhaften Vor-
stellung verbunden sein, die im Coaching aufgegriffen werden konnen. Das Leitbild ,.ko-
operativer Fiihrungsstil“ kann z.B. durch konkrete, szenische Vorstellungen wie ,,beim
Betreten des Biiros begriifle ich meine Mitarbeiter und erkundige mich, wie es ihnen geht*
oder ,,ich darf in Mitarbeitergesprichen nicht hart und fordernd sein* hinterlegt sein. Diese
Vorstellungen konnen beispielsweise dadurch exploriert werden, dass die betreffende Sze-
ne in der surplus reality der Coaching-Situation lebendig gemacht wird.

Fallbeispiel

Einzelcoaching-Sitzung mit einem Abteilungsleiter eines ostdeutschen Stahlunternehmens,
Herrn E. In den vorangegangenen Sitzungen ging es vor allem um Herrn E.’s Zeitmanagement,
der sich dariiber beklagt, dass er hiufig gestort wird und sich von seinen verschiedenen Aufgaben
zerrissen fiihlt. In der aktuellen Coaching-Sitzung lassen wir einen typischen Tag von Herrn E.
Revue passieren. Dabei iibernimmt der Coach gelegentlich Antagonistenrollen (z.B. die Rolle des
Mitarbeiters, der zum dritten Mal an die Tiir klopft, wihrend Herr E. einen Bericht an den Vor-
stand schreibt). Durch Seitengespriche wird herausgearbeitet, dass Herrn E.’s Zeitprobleme auf
eine Schwierigkeit, sich in bestimmten Situationen abzugrenzen, zuriick gehen. Es zeigt sich,
dass sich Herr E. unbewusst an seinem inneren Bild von der ,,idealen Fithrungskraft* orientiert.
Der Coach stellt einen Stuhl fiir diese Rolle auf und bittet Herrn E., auf dem Stuhl Platz zu neh-
men. Hier werden nun die verschiedenen Aspekte dieses inneren Bildes exploriert, wobei der
Coach die Exploration mit Hilfe der Doppeltechnik (vgl. Ameln, Gerstmann, Kramer 2004, 71ff.)
unterstiitzt. Dabei zeigt sich, dass Herrn E.’s inneres Leitbild der idealen Fithrungskraft durch
Vorstellungen wie ,,wenn ein Mitarbeiter an meine Tiir klopft, muss ich mir auf jeden Fall Zeit
nehmen® oder ,,ich werde meiner Fithrungsverantwortung nicht gerecht, wenn ich sage, dass ich
gerade keine Zeit habe* geprigt ist, die es ihm erschweren, klare Grenzen zu ziehen.

In anderen Fillen ist ,,kooperativer Fithrungsstil* moglicherweise fiir die Fiihrungs-
kraft nur ein abstrakter Begriff; dann kann es hilfreich sein, solche Vorstellungsbilder
zu konstruieren und in der surplus reality so weit wie moglich zu konkretisieren und le-
bendig zu machen. Ausfiihrliche Darstellungen zum Thema ,,innere Bilder* finden sich
bei Hiither (2004) sowie in dem Band von Friebel (2002), der auch eine — auf den psy-
chotherapeutischen Kontext bezogene — Sammlung imaginativer Techniken enthilt.

3. Metaphern als Mittel zur Erzeugung von surplus reality

Wir betrachten Metaphern als eine Moglichkeit zur Herstellung von surplus reality
und verwenden sie als zentralen Baustein in unserem Coaching-Konzept. Mit ihrer Hil-
fe konnen oft hochgradig komplexe, abstrakte und schwer erfassbare Sachverhalte in
ein einfaches, konkretes und sinnlich erfahrbares Bild iibersetzt werden.
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Fallbeispiel

Ein Team einer Organisation der deutschen Entwicklungszusammenarbeit hat die Aufgabe,
lokale Organisationen zu beraten und zu unterstiitzen, die Projekte in den Bereichen Okologie
und Landwirtschaft durchfiihren. Im Team herrscht Uneinigkeit dariiber, wie die Leistung einer
bestimmten Organisation zu bewerten ist. Im Zuge einer Coaching-Sitzung mit den Teamleitern
wird deutlich, dass die Rollenbeziehungen zwischen den unterschiedlichen Akteuren (Projekt-
team der deutschen Organisation, Projektleitung, lokale Organisation, verschiedene Geldgeber,
einheimische Bevolkerung) auBlerordentlich komplex und die Bewertungskriterien zum Teil un-
einheitlich, intransparent und widerspriichlich sind. Um der drohenden Verstrickung in der Kom-
plexitit der Thematik aus dem Weg zu gehen, schlidgt der Coach eine einfache Metapher vor: Die
einheimische Organisation ist eine Fabrik, die Autos ( = Projekte) herstellt, die deutsche Organi-
sation hat die Aufgabe, das Funktionieren der Autofabrik zu iiberpriifen und zu verbessern. Nun
konnen anhand von Fragen wie ,,Sind die produzierten Autos fahrtiichtig oder fehlen die Rei-
fen?“, ,,Wie lange fahren die Autos, bevor sie zur Inspektion miissen®, ,,Gibt es einen verbindli-
chen Bauplan?“ etc. komplexe Fragestellungen anhand einfacher Bilder diskutiert werden.

3.1 Konzeptuelle Grundlagen

Metaphern sind nicht blof3 abstrakte rhetorische Figuren, sondern der sprachliche
Ausdruck elementarer kognitiver Schemata. Diese Schemata erméglichen es uns, unsere
Wahrnehmung zu strukturieren, uns in der Welt zu orientieren, komplexe Sachverhalte
zu verstehen und Probleme zu 16sen. Mark Johnson (1987) hat dies in seinem Buch
»The Body in the Mind*“ eindrucksvoll nachgewiesen. Nach seiner Grundannahme ge-
hen Metaphern und alle anderen kognitiven Strukturen aus sinnlichen Erfahrungen, d.h.
aus Bewegungen, Handlungen und Wahrnehmungen hervor:

,,Um bedeutungsvolle, zusammenhingende Erfahrungen zu machen, die wir verstehen und mit
denen wir uns gedanklich auseinandersetzen konnen, miissen Muster und Ordnung in unseren
Handlungen, Wahrnehmungen und Vorstellungen existieren (...). Diese Muster entstehen als Be-
deutungsstrukturen vorwiegend auf der Ebene unserer korperlichen Bewegungen durch den Raum,
unserer Manipulationen von Objekten und unserer Wahrnehmungsvorginge.* (Johnson 1987, 29)

Johnson geht davon aus, dass unser Erleben vor allem durch zwei Arten derartiger
Muster strukturiert ist:

1. Bild-Schemata (image schemata). Solche Schemata bilden sich heraus, indem sich be-
stimmte Erfahrungen wiederholen. Beispielsweise betrachten Menschen im Laufe ihres Lebens
Biume und Hiuser, erleben zum ersten Mal das Gehen auf zwei Beinen, machen schmerzhafte
Erfahrungen mit einem aus dem Regal fallenden Buch und bilden so mit der Zeit das Schema
Vertikalitit aus. Dieses Schema stellt eine abstrakte Struktur aller mit Vertikalitit gemachten Er-
fahrungen, Bilder und Wahrnehmungen dar.

2. Metaphorische Projektionen (metaphorical projections). Diese Strukturen, die wir durch
unser korperliches Handeln in verschiedenen Erfahrungsbereichen erworben haben, konnen
durch Metaphern auf abstrakte Bereiche projiziert werden. So fassen wir mit Metaphern des Typs
~Mehr ist oben* (z.B. ,die Preise steigen®, ,sein Verdienst sank®, ,dreh die Heizung runter")
Quantitit in den Begrifflichkeiten des Vertikalitits-Schemas aus. Die Grundlage fiir derartige Er-
kldrungen sind korperliche Erfahrungen und Wahrnehmungen des Alltags: Wenn man Fliissigkeit
in einen Behilter gieft, steigt der Pegel, wenn man mehr Objekte auf einen Stapel legt, wird die-
ser hoher (vgl. Johnson 1987, XIVT.).

Diese Bild-Schemata diirfen nicht mit inneren Bildern im Sinne von Abschnitt 2
verwechselt werden, die Mark Johnson als ,,rich images* und John Anderson als ,men-
tal pictures* bezeichnen. Dies lisst sich am Beispiel eines Gesichts verdeutlichen: Wih-



1 08 Josef Kramer, Falko von Ameln

rend das ,,innere Bild*“ die konkreten Gesichtsziige einer bestimmten Person reprisen-
tiert, umfasst das Bild-Schema nur einige elementare Eigenschaften von Gesichtern im
Allgemeinen (Linien fiir Augen, Nase und Mund, so wie kleine Kinder ein Gesicht
zeichnen wiirden). Johnson zeigt, wie diese einfachen, korperlich verankerten Schemata
als Grundlage zum Verstidndnis komplexer Phinomene dienen. Ein gutes Beispiel dafiir
ist das Bild-Schema ,,Balance®, das uns dabei hilft, abstrakte Konzepte, Ereignisse, Zu-
stdnde, Institutionen und Prinzipien (z.B. psychologische Zustinde, Argumente, morali-
sche Rechte, mathematische Operationen) metaphorisch zu strukturieren. Dieses Sche-
ma entsteht durch die korperliche Erfahrung des Balancierens, durch etwas, das wir im
konkreten Tun mit unseren Korpern lernen und nicht dadurch, dass wir uns bestimmte
Regeln oder Konzepte aneignen. Wir miissen daher

»die verbreitete, aber fehlerhafte Sicht korrigieren, dass Verstehen nur in der Anwendung
von statischen Konzepten, Propositionen, Schemata, Schablonen, Plinen oder Netzwerken auf
einen Wahrnehmungs-Input besteht. Zusitzlich zum propositionalen Verstehen ist Verstehen
vielmehr ein evolutiver Prozess (...), in dem Bild-Schemata (als organisierende Strukturen) unse-
re Erfahrung teilweise ordnen und formen und dabei durch ihre Verankerung in konkreten Erfah-
rungen modifiziert werden.* (Johnson 1987, 30)

Welche Rolle solche metaphorischen Ordnungsstrukturen bei der Problemldsung
spielen konnen, zeigt ein Experiment, das Gick & Holyoak (1980) zum sog. ,,Strahlen-
problem‘ durchfiihrten. Die Probanden mussten eine Problemloseaufgabe bearbeiten, in
der es darum geht, einen Patienten von einem bosartigem Magentumor zu befreien. Ei-
ne Operation, so wurde ihnen mitgeteilt, sei nicht moglich; man verfiige zwar iiber
Strahlen, die den Tumor zerstéren konnen, die aber auch das umliegende Gewebe schi-
digen, wenn man sie in der erforderlichen Dosierung einsetzt. Bevor die Probanden mit
diesem Problem konfrontiert werden, lesen sie eine Geschichte: Ein Diktator hat sich in
einer Festung im Zentrum seines Landes verschanzt. Alle Stralen sind vermint, nur
kleinere Gruppen von Personen konnen passieren. Den Probanden wird, nach Ver-
suchsgruppen getrennt, jeweils eine von drei Losungen angeboten:

—  Versuchsgruppe 1: Die Armee teilt sich in vier kleine Gruppen, die iiber verschiedene Stra-
Ben anriicken und sich in der Mitte des Landes zum Angriff auf den Diktator treffen.

—  Versuchsgruppe 2: Ein General entdeckt einen einzigen offenen Zugang, der dem Diktator
zur Nachschubsicherung dient; durch diesen Zugang dringt die ganze Armee ein.

—  Versuchsgruppe 3: Der General lisst einen Tunnel graben, durch den alle Armee-Einheiten
zur Festung vordringen.

Das Experiment ergab, dass die Probanden zu jedem Ausgang der Geschichte eine
analoge Losung des Strahlenproblems fanden:

(1) Kleinere Strahlungsdosen, die das Gewebe nicht beeintrichtigen, werden aus verschiedenen
Richtungen auf den Tumor gebiindelt. Diese Losung wurde in Versuchsgruppe 1 am hiufigs-
ten genannt.

(2) Die Strahlen werden durch eine Sonde in der Speiserohre geleitet. Diese Losung wurde in
Versuchsgruppe 2 am hiufigsten genannt.

(3) Der Tumor wird operativ freigelegt und dann mit den Strahlen beschossen. Diese Losung
wurde in Versuchsgruppe 3 am hiufigsten genannt.
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3.2 Metaphern und ihre psychodramatische Erweiterung in der Praxis

Metaphern sind so vielfiltig wie die Wirklichkeit, die sie abbilden. Wir konnen im
Rahmen dieses Artikels nur einige typische Leitmetaphern aufzeigen, die wir im Coa-
ching hiufig nutzen.

,.Bine Organisation / ein Unternehmen ist ...*

. eine Maschine (vgl. Tab. 3). Organisationen erscheinen in dieser Metapher als wohlge-
ordnete, nach Effizienzkriterien operierende technische Systeme. Storungen in diesem System er-
scheinen als unerwiinschte Defekte, die durch einen Tropfen Ol, schlimmstenfalls durch den
Austausch eines defekten Bauteils behoben werden konnen. Dieses Bild der Organisation als Ma-
schine steht dem biirokratischen Organisationsmodell Max Webers nahe. Dieses mechanistische
Bild vernachlissigt, dass soziale Systeme eine sehr viel hohere Eigenkomplexitit aufweisen,
schwerer steuerbar sind und eigengesetzlicher operieren als Maschinen.

Tabelle 3: ,.Eine Organisation ist eine Maschine*

gemeinsamer Aspekt Maschine Organisation

verschiedene Einzelteile spielen Zahnrader, Pleuelstangen ... Abteilungen, Filialen, Teams, Mitarbeiter ...

zusammen

Rationalitat Bauplan Strategiepapiere, Organigramme,
Stellenbeschreibungen ...

es wird ein Output erzeugt Plastikbecher, Zahnpasta ... Produkte, Ideen ...

. ein Organismus (vgl. Tab. 4). Die Organismus-Metapher betont stirker als die Maschi-
nen-Metapher den dynamischen Charakter von Organisationen sowie die komplexen Wechsel-
wirkungen und funktionalen Zusammenhinge zwischen den Organisationseinheiten.

Tabelle 4: ,,Eine Organisation ist ein Organismus*

gemeinsamer Aspekt Organismus Organisation

Uberleben in der Umwelt Wenn ein Organismus nicht fir Wenn eine Organisation nicht dafur
Nahrung, Schutz gegen Fressfeinde sorgt, dass sie am Markt konkurrenzfa-
etc. sorgt, kann er nicht Gberleben hig bleibt, kann sie nicht tberleben

funktionale Differenzierung Beine = Fortbewegung, spezialisierte Abteilungen flr Einkauf,
Magen = Erndhrung usw. Vertrieb, Produktentwicklung etc.

Integration wenn der ein Kérperteil (z.B. Herz) wenn eine Abteilung (z.B. Vertrieb)
krank ist, ist der ganze Kérper nicht richtig arbeitet, gibt es im ganzen
geschwécht Unternehmen Probleme

... ein politisches Gebilde. Die Analogien bestehen hier zwischen grofleren (z.B. nationalen)
politischen Strukturen und der Mikropolitik in Unternehmen. Hier wie dort gibt es Machtkampfe,
wechselnde Koalitionen, Intrigen etc.

Eine interessante Abhandlung zu diesen und anderen Metaphern zur Beschreibung von Or-
ganisationen, ihren Moglichkeiten und Grenzen findet sich bei Morgan (1997).

,,BEin Team ist ...*

... ein Auto (vgl. Tab. 5). Dieses beliebte Bild 14dt in besonderer Weise zum Ausschmiicken
ein: Wenn unser Team ein Auto ist — ist es ein klappriges Gogomobil, ein schnittiger Jaguar oder
ein behibiger Sattelschlepper? Wie schnell fihrt das Auto? Wer aus unserem Team ist der Motor,
wer die Steuerung, wer die Bremse? Welches Bauteil fehlt moglicherweise (ein Auto mit zehn
Motoren, aber ohne Lenkrad ist leistungsstark, aber unbrauchbar)? Ist das Auto gut in Schuss
oder bereits durchgerostet? In diesem Bild ldsst sich auch die Umwelt des Teams (d.h. die Rah-
menbedingungen innerhalb der Organisation, die Marktsituation) abbilden: Auf welcher Strafie
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fahren wir — auf einer Autobahn mit Riickenwind oder iiber eine Schlaglochpiste? Wie weit ist es
zum Zielort? Wie viele andere Autos sind zum selben Zielort unterwegs?

Tabelle 5: ,Ein Team ist ein Auto*

gemeinsamer Aspekt Auto Team

Fortbewegung Mit dem Auto fhrt man, um ein Ziel Team bilden sich, um ein gemeinsames
zu erreichen. Wie schnell man dort Ziel zu erreichen. Wie schnell man dort
ankommt, hangt von der Motorleis- ankommt, hangt von der Leistung des
tung ab. Pannen kénnen die Fahrt Teams ab. Stérungen in der Zusam-
behindern oder zum Scheitern menarbeit kdnnen die Arbeit des Teams
bringen. verzdgern oder zum Scheitern bringen.

funktionale Differenzierung Motor = Antrieb, Lenkrad = Steue- Der Beitrag des Einzelnen hangt von
rung, Airbag = Sicherheit usw. der formellen und der informellen Rol-

lenverteilung ab.

... eine Stadt (vgl. Tab. 6). Dieses Bild ldsst sich im Team-Coaching einsetzen: Jeder Teil-
nehmer nimmt die Rolle eines Hauses seiner Wahl ein und positioniert sich aktionssoziometrisch
so im Raum, wie es seinem Empfinden der Teamsituation entspricht.

Tabelle 6: ,,Ein Team ist eine Stadt*

gemeinsamer Aspekt Stadt Team

Nahe-Distanz-Verhaltnisse Welches Haus steht im Zentrum, Welches Teammitglied ist der soziome-
welches am Stadtrand, welches trische Star, wer ist in einer AuBensei-
aufBerhalb der Stadt? terrolle?

funktionale Differenzierung Rathaus, Wirtshaus, Birgerzentrum,  informelle Rollenverteilung: aufgaben-
einsame Hutte im Wald bezogene Fuhrung, emotionale Fih-

rung, Integrator, AuBenseiter

Eine Metapher, die die Hierarchieverhéltnisse im Team widerspiegelt, ist das Bild ,,Affen auf
dem Baum* (vgl. das unten folgende Fallbeispiel). Eine weitere Metapher, die wir vor allem in
Teams aus Vertriebsorganisationen gerne einsetzen, ist das Bild der steinzeitlichen Jagdgemein-
schaft: Gemeinsam wird ein Mammut gejagt — wer treibt es aus dem Wald, wer erlegt es usw.?
Auch die in Kramer & Bielefeld (1997) beschriebene metaphorische Gruppenaktion zum Thema
,.Bankraub* ist gut geeignet, um die funktionale Rollenverteilung in einem Team abzubilden und
zu reflektieren.

,,Coaching / Beratung ist ...*

. eine Reise (vgl. Tab. 7). Hiufig ist auch der Verlauf eines lidngerfristigen Coaching-
Prozesses selbst Thema in diesem Prozess. Zu Beginn der Zusammenarbeit miissen Auftrag und
Ziele vereinbart werden, im weiteren Verlauf miissen Verdnderungen, Fortschritte und Hindernis-
se bewertet werden. Hier bietet sich die Reise-Metapher als plastisches Bild fiir den Prozess und
seine Einbettung in das Geschehen der Organisation an. Der Coach erscheint in diesem Bild als
Reiseleiter, der den Klienten durch oft schwieriges Terrain sicher zum Ziel fiihren soll. Auf die-
sem Weg miissen Berge bestiegen (schwierige Unternehmenslagen gemeistert) und Siimpfe
durchquert (machtpolitischen Spielen aus dem Weg gegangen) werden, gelegentlich fiihrt der
Weg an Abgriinden vorbei, liber Umwege oder im Kreis herum (Lernprozesse sind manchmal
bedrohlich, anstrengend und frustrierend).
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Tabelle 7: ,,Coaching / Beratung ist eine Reise*

111

gemeinsamer Aspekt

Reise

Coaching / Beratung

Prozesshaftigkeit

Veranderung

Dienstleistung

Eine Reise bedeutet, sich vom
Ausgangspunkt zu entfernen und ein
(mehr oder weniger explizit benanntes)
Ziel anzusteuern. Dabei kann es
Umwege, Irrwege und Sackgassen
geben. Manche Etappen kdnnen ange-
nehm, andere beschwerlich sein.

Auf einer Reise erlebt man Neues und
Ungewohntes, Fremdes, bisweilen auch
Beéngstigendes. Die neuen Eindricke
bewirken meist auch eine innere Veran-
derung.

Der Kunde bestimmt das Reiseziel, die
Reiseleitung ist fir den Weg dorthin
verantwortlich.

Coaching / Beratung bedeutet, sich vom
gewohnten Handeln zu entfernen und ein
(mehr oder weniger explizit benanntes) Ziel
anzusteuern. Dabei kann es Umwege,
Irrwege und Sackgassen geben. Manche
Phasen des Coachings / der Beratung kén-
nen angenehm, andere beschwerlich sein.

Im Coaching / in der Beratung erlebt man
Neues und Ungewohntes, Fremdes, bis-
weilen auch Beéngstigendes. Die neuen
Erkenntnisse bewirken meist auch eine
innere Veranderung.

Der Klient bestimmt das Ziel, der
Coach/Berater ist fir den Weg dorthin
verantwortlich.

Im Psychodrama konnen Metaphern szenisch umgesetzt werden, um weitere Refle-
xionsmoglichkeiten zu er6ffnen und um eine hohere Erlebensdichte zu erzeugen. Unse-
re Fallbeispiele zeigen die Moglichkeiten der psychodramatischen Umsetzung von Me-
taphern im Fithrungscoaching.

Fallbeispiel

Ein im Bereich Lichttechnik titiges Unternehmen fiihrt dreimal jdhrlich jeweils zwei Tage
Gruppen-Coaching fiir Fiihrungskrifte auf der Bereichsleiter-Ebene durch. Das Thema der hier
beschriebenen Sitzung wird von Herrn T. eingebracht, der als designierter Nachfolger seines
Vorgesetzten, eines (nicht anwesenden) Bereichsleiters gilt. Herr T.’s Vorgesetzter ist fiir alle er-
kennbar ,,ausgebrannt®, kimpft mit gesundheitlichen Schwierigkeiten und erlebt seine Aufgaben
als Uberforderung. Herr T. bittet um das Feedback und den Rat der Kollegen. Sich selbst empfin-
det er als absolut loyal, nach seinem Empfinden versucht er, den Bereichsleiter nach bestem Wis-
sen und Gewissen zu unterstiitzen. Fiir die Kollegen erscheint dies jedoch als Verleugnung seiner
offensichtlichen aggressiv-konkurrierenden Impulse dem Vorgesetzten gegeniiber. Um das erbe-
tene offene Feedback der Kollegen einzuholen, schligt der Coach zunichst eine ,,Behind your
back“-Sequenz vor: Herr T. und der Coach nehmen auBlerhalb des Stuhlkreises mit dem Riicken
zur Gruppe Platz, wihrend die iibrigen Gruppenmitglieder sich dariiber austauschen, wie sie
Herrn T.’s Verhalten und seine Beziehung zu dem Bereichsleiter empfinden. In dieser Runde fillt
die Metapher ,,Affen auf einem Baum*: der Bereichsleiter als ,,Ober-Makake* auf dem obersten
Ast, Herr T. als in der Rangordnung niedriger Gestellter einen Ast darunter, mit Blick auf den
Chef. Der Coach entscheidet mit Herrn T.’s Zustimmung, dieses Bild aufzugreifen und mit Hilfe
der Doppeltechnik zu vertiefen. Herr T. setzt sich der im Halbkreis sitzenden Gruppe gegeniiber.
Die Teilnehmer werden eingeladen, hinter seinen Stuhl zu treten und die verborgenen Gedanken,
Gefiihle und Motive auszusprechen, die sie Herrn T. zuschreiben. Dabei fallen AuBerungen wie
der Alte kippt ja schon fast vom Stamm*, ,,vielleicht wackele ich ja auch gelegentlich heimlich
am Stamm‘ und ,,ich will dich fressen®. Um die Metapher zuzuspitzen, fordert der Coach die
Gruppe auf, ihre Einfiihlung in Herrn T.’s Haltung gegeniiber dem Bereichsleiter auch nonverbal
auszudriicken. Dabei wird das Grunzen und Grollen der Teilnehmer stellenweise durch den
Coach maximiert (zur Technik der Maximierung vgl. Ameln, Gerstmann, Kramer 2004, 83). Im
Sharing und in der abschlieBenden Nachbesprechung wird herausgearbeitet, dass Herr T.’s Ver-
halten in der gegebenen Rollenkonstellation nachvollziehbar und situationsadiquat ist.

Das Fallbeispiel zeigt, wie Metaphern im Rahmen einer protagonistenzentrierten
Arbeitsweise mit Psychodrama-Elementen szenisch exploriert und erweitert werden
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konnen. Dariiber hinaus konnen zahlreiche andere psychodramatische Arbeitsformen,
Arrangements und Techniken zum Einsatz kommen (ein Beispiel fiir ein gruppenzen-
triertes Spiel um die szenische Metapher ,,Bankraub® sieche Kramer & Bielefeld 1997).

3.3 Kiriterien fiir die Konstruktion von Metaphern

Metaphern kénnen nur dann neue Sichtweisen und Erkenntnisse er6ffnen, wenn die
Klienten sie mit ihrer subjektiven Wirklichkeit in Beziehung setzen konnen. Die Kunst
des Coachings besteht darin, diejenigen Metaphern zu finden, die die Klienten beriihren
und die Chancen der personlichen Weiterentwicklung und Verdnderung aufzeigen. Wie
kann die Suche nach solchen Metaphern erfolgreich sein? In vielen Fillen ist es mog-
lich, die Klienten selbst nach einer stimmigen Metapher fiir ihre Situation suchen zu
lassen, wie im nachfolgenden Fallbeispiel.

Fallbeispiel

In dem oben beschriebenen Gruppen-Coaching soll die Zusammenarbeit der Bereichsleiter
im Team reflektiert werden. Der Coach fordert die Teilnehmer auf, in Dyaden nach Metaphern zu
suchen, die aus ihrer Sicht die Teamsituation zum Ausdruck bringen. Jede Dyade findet ein bis
zwei Metaphern, die im Plenum zusammengetragen und vom Coach auf Moderationskarten fi-
xiert werden. Darunter sind Metaphern wie: Mannschaft eines Segelschiffs, Kindergarten, mittel-
alterliche Burgherren, FuBlballteam. Die Moderationskarten werden auf den Boden gelegt, die
Teilnehmer ordnen sich im Raum derjenigen Metapher zu, die sie am stirksten anspricht — in die-
sem Fall die Metapher ,,Fuballteam®. AnschlieBend wird die Metapher in der Gruppendiskussi-
on erortert: Sind wir ein Team, oder bilden wir gegnerische Mannschaften? Wer ist der Team-
chef? Wer sind die Sttirmer, wer der Torwart, wer sitzt auf der Ersatzbank? Wie ist das Zuspiel
untereinander? Gibt es Fouls, und bekommt man dafiir die gelbe Karte?

Haiufig ist es aus verschiedenen Griinden nicht moglich, die Klienten selbst nach einer
passenden Metapher suchen zu lassen. In diesen Fillen muss der Coach selbst geeignete
Metaphern finden. Dafiir gibt es kein ,,Patentrezept®, sondern es ist viel Sensibilitit, Ein-
fithlungsvermogen und Erfahrung auf der Seite des Coachs vonnéten. Damit eine im Coa-
ching verwendete Metapher Wirkung entfalten kann, muss sie drei Kriterien erfiillen:

(1) Prdgnanz. Die Metapher ist nur dann wirkungsvoll, wenn sie die Komplexitit der
Thematik so weit reduziert, dass sie fiir die Klienten handhabbar wird, ohne dass
dabei zentrale Aspekte verloren gehen. Sie muss eine uniibersichtliche Situation in
einem prignanten, gestalthaften Bild ausdriicken (vgl. Tab. 1, Kriterium 5). Dafiir
ist es hilfreich, eine Metapher zu wihlen, die weit genug von der Arbeitswelt ent-
fernt ist, um einen distanzierten und unbefangenen Blick zu gewihrleisten (vgl. et-
wa das Bild der Autofabrik im obigen Fallbeispiel).

(2) Stimmigkeit. Die Metapher muss fiir die Klienten in ihren Sinnbeziigen so weit an-
schlussfihig sein, dass sie als stimmig erlebt wird.

(3) Bezug zur Fragestellung des Klienten. Coaching ist eine Dienstleistung, deren in-
haltliche Ziele vom Klienten bestimmt werden. Neben den iibergreifenden, im
Kontrakt festgelegten Zielen des Coachings stehen fiir bestimmte Sitzungen oder
Phasen konkrete Fragestellungen im Vordergrund. Der Coach hat die Aufgabe, sei-
ne methodischen Fihigkeiten sowie sein Wissen iiber Fithrung, Kommunikation,
Gruppendynamik etc. einzusetzen, um die Fragestellung des Klienten zu kldren.
Die Fragestellung des Klienten (z.B. ,,Wie kann ich meine Rolle gegeniiber dem
Bereichsleiter kldaren?*) riickt einen Ausschnitt der organisationalen Wirklichkeit in
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den Vordergrund, wihrend andere Fragen (voriibergehend) in den Hintergrund treten.
Wie im vorangegangenen Abschnitt deutlich wurde, erleichtern Metaphern diese Fi-
gur-Grund-Unterscheidung, indem sie bestimmte Aspekte der organisationalen Wirk-
lichkeit hervorheben und andere Aspekte unberiicksichtigt lassen. Beispielsweise
lenkt die Metapher ,,Affen auf einem Baum* die Wahrnehmung auf das Thema Macht
und Konkurrenz in Beziehungen, wihrend andere Aspekte abgeschattet bleiben. Da-
mit wird es ermoglicht, die unendliche Komplexitit der Wirklichkeit voriibergehend
auller Acht zu lassen und sich auf die relevanten Aspekte zu konzentrieren.

4. Das Psychodrama als systemisches Coaching-Verfahren

Das Psychodrama ist ein vielseitiges, flexibles und leistungsfihiges Verfahren zur
handlungs- und erfahrungsorientierten Gestaltung von Lernprozessen in Organisatio-
nen. Fiir seinen Einsatz im Coaching und anderen organisationalen Feldern sprechen
zahlreiche Argumente, die wir hier nur kurz ansprechen wollen (fiir eine ausfiihrlichere
Darstellung vgl. Ameln 2005):

—  Das Psychodrama ist — entgegen einer verbreiteten Auffassung — kein rein psychotherapeuti-
sches Verfahren. Schon Moreno setzte Psychodrama (vgl. Moreno, Borgatta 1989) und an-
dere Bestandteile des psychodramatischen Systems (vor allem die Soziometrie) in Organisa-
tionskontexten ein.

—  Psychodrama und Organisationsentwicklung sind historisch und konzeptuell verbunden, z.B.
iiber eine gemeinsame Wertegrundlage (humanistisches Menschenbild), gemeinsame theore-
tische Grundausrichtungen (z.B. das Denken in Systemen), gemeinsame Prozessvorstellun-
gen (z.B. hinsichtlich der Dreiphasigkeit von Verinderungsprozessen) und gemeinsame his-
torische Beziige (Moreno war der entscheidende Vordenker der Aktionsforschung, wie Pet-
zold, 1980, gezeigt hat).

—  Die philosophische und theoretische Basis des Psychodramas (z.B. die Rollentheorie, die
Spontaneitits- und Kreativititstheorie) bietet eine Arbeitsgrundlage, die sich fiir die Prob-
lemstellungen des Coachings in besonderer Weise eignet.

Diese besonderen Potenziale des Psychodramas sind in der Vergangenheit nicht
immer ausreichend deutlich gemacht und genutzt worden. Um das Psychodrama auf
dem Markt der Beratungsverfahren zu profilieren, sollten die Psychodramatiker/innen
sich bemiihen, die Besonderheit und Identitit des Verfahrens nach auflen hin stirker
deutlich zu machen. Dazu gehort allerdings auch, von Moreno eingefiihrte, z.T. nur im
entstehungsgeschichtlichen Kontext des Expressionismus verstindliche Konzepte wie
Spontaneitit, Begegnung, Katharsis etc. fiir aktuelle wissenschaftliche Diskurse an-
schlussfihig zu formulieren.

Ein Beispiel dafiir, dass das Psychodrama z.B. fiir die aktuelle Diskussion um sys-
temische Beratungsverfahren durchaus anschlussfihig ist, ohne dabei seine Identitéit
aufgeben zu miissen, ist das Konzept der surplus reality. Systemische Verfahren be-
trachten das, was wir als Wirklichkeit erleben, im Sinne des Konstruktivismus (Ameln
2004) als Ergebnis von (normalerweise unreflektiert ablaufenden) Beobachtungsprozes-
sen. Jede Beobachtung basiert auf einer Leitunterscheidung, wie z.B. ,,Kooperation vs.
Konkurrenz®. Ziel systemischer Beratung ist eine ,,Beobachtung 2. Ordnung®, die diese
Unterscheidungen der Reflexion zuginglich macht. Auf dieser Basis wird es dann
moglich, alternative Wirklichkeiten zu entwerfen.

Moreno war einer der Pioniere systemischen Denkens und Arbeitens (Compernolle
1981; Schlippe, Schweitzer 2002, 18), und auch das Coaching in der psychodramatischen
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surplus reality folgt diesen Prinzipien. Zu Beginn dieses Artikels haben wir die subjektive
Wirklichkeit von Fithrungskriften als Mosaik aus immateriellen Sinnelementen (Erlebnis-
sen, Gedanken, Erwartungen, Zielen usw.) beschrieben. Wir haben gezeigt, dass das me-
thodische Grundprinzip des Psychodramas darin besteht, diese unsichtbaren Mosaiksteine
auf der Psychodrama-Biihne bzw. in der Imagination zu einem konkreten, sinnlich erfahr-
baren Bild zusammenzufiigen, das wir be-greifen und ver-stehen konnen. Die Arbeit mit
Psychodrama, inneren Bildern und Metaphern in der surplus reality zielt somit auf eine
Rekonstruktion subjektiver Wirklichkeit ab. Sie ist eine Form der Beobachtung 2. Ordnung,
die eine intensivere Reflexion der Fiihrungswirklichkeit ermoglicht.

Ebenso wie bei allen anderen Formen der Beobachtung wird dabei jedoch niemals
das volle Bild, sondern immer nur ein Ausschnitt sichtbar. Je nachdem, welche Per-
spektive wir einnehmen und welche ,,Brille* wir aufsetzen, nehmen wir andere Facetten
des Mosaiks wahr. Dies gilt fiir das Psychodrama, fiir die Arbeit mit inneren Bildern
und Metaphern gleichermaflen. In den Abschnitten 3.1 und 3.2 haben wir gesehen, dass
unterschiedliche Metaphern den Blick der Klienten auf unterschiedliche Aspekte der
Wirklichkeit lenken; beispielsweise betont die Metapher ,,Eine Organisation ist ein Or-
ganismus® die Integration und die produktiven Abhéngigkeiten der verschiedenen Ak-
teure, wihrend die Metapher ,,Eine Organisation ist ein politisches Gebilde* vorrangig
Macht- und Konkurrenzaspekte hervorhebt. Black (1977, 454) schreibt dazu:

~-Metaphern ermoglichen es uns, die Aspekte der Wirklichkeit zu sehen, die die Metaphern-
produktion zu konstituieren hilft. Aber dies ist nicht linger iiberraschend wenn man daran glaubt,
dass die ,Welt* notwendig eine Welt im Hinblick auf eine bestimmte Beschreibung ist — oder eine
aus einer bestimmten Perspektive betrachtete Welt. Einige Metaphern konnen eine solche Per-
spektive schaffen.” (zit. n. Johnson 1987, 70)

Coaching in der psychodramatischen surplus reality besteht daher nicht nur in der
Rekonstruktion von Wirklichkeit, sondern immer auch in der gemeinsamen Konstrukti-
on neuer Wirklichkeiten. Der Coach hat durch die Fragen, die er stellt oder nicht stellt,
die Themen, die er anschneidet oder nicht anschneidet, die Begriffe und Metaphern, die
er verwendet, durch die Mimik und Gestik, mit denen er das vom Klienten Gesagte
nonverbal konnotiert, einen Einfluss auf diese Konstruktion. Die Reflexion dieses Ein-
flusses und der damit verbundenen Verantwortung gehort zu professionellem Bera-
tungshandeln unabdingbar dazu.

Der Psychodrama-Methodik sind jedoch eine Reihe von Reflexionsschleifen imma-
nent, die den Horizont moglicher Sichtweisen auf die Wirklichkeit erweitern. So wird
die Perspektivenabhingigkeit der Beobachtung, die wir uns hédufig nicht bewusst ma-
chen, im Psychodrama explizit aufgegriffen und durch verschieden besetzte Punkte im
Raum konkretisiert, z.B. wenn der Klient die Rolle eines Kollegen einnimmt oder seine
Situation aus der Spiegelposition betrachtet.

Die Konkretisierung abstrakter Inhalte in der surplus reality eroffnet jedoch nicht
nur zusitzliche Moglichkeiten der Reflexion, sondern auch eine gleichsam probeweise
Veridnderung der Situation: Etwas, das man sehen, beriihren und erfahren kann, kann
man leichter veridndern als etwas Abstraktes, ,,Unfassbares®. Im Coaching kann bei-
spielsweise die Beziehungskonstellation in einem Team mit Hilfe von Stiihlen oder an-
deren Hilfsobjekten sichtbar gemacht werden: Indem der Klient sich auf ,,seinen* Stuhl
setzt und die Anordnung der anderen Stiihle veridndert wird, kann erforscht werden, wie
sich Veridnderungen der Strukturen und Beziehungen im Erleben niederschlagen. Mit
Hilfe der Zukunftsprojektion (Ameln, Gerstmann, Kramer 2004, 28ff.) kénnen mogli-
che Wirklichkeiten von morgen, die aus Entscheidungen von heute folgen, im Hier und
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Jetzt der Beratungssituation real gesetzt und in ihren Auswirkungen auf das Empfinden
des Klienten exploriert werden.

Das Psychodrama mit seinem methodischen Grundprinzip, dem Konzept der sur-
plus reality, ist somit ein im Kern systemisches Verfahren, dessen vielfiltige Moglich-
keiten fiir ein handlungs- und erfahrungsorientiertes Coaching sich mit einer (urspriing-
lich auf Psychotherapie bezogenen) Formulierung von Arist von Schlippe prignant zu-
sammenfassen lassen:

,Alle Therapie [Beratung] versucht im weitesten Sinne, die Beschreibungen zu veridndern,
iiber die Wirklichkeit erfahren wird. [Beratung] ist in meinen Augen ein gemeinsames Ringen um
Wirklichkeitsdefinitionen [...]. Sie verdndert [...] die den Betroffenen gemeinsamen Sinnstruktu-
ren im Kontext eines jeweiligen Systems. Und dabei braucht es neben neuen kognitiven Konzep-
ten auch neue Erfahrungen, nicht nur der Kopf muss eine neue Geschichte erfinden, sondern der
Leib muss sie neu erfahren.* (Schlippe 1995, 23f.)

Zusammenfassung

Die Autoren zeigen, wie das psychodramatische Konzept der surplus reality als Bezugsrah-
men fiir handlungs- und erfahrungsorientierte Interventionen im Fiihrungscoaching genutzt wer-
den kann. Vier Facetten des Konzeptes werden nachgewiesen: surplus reality als Begriff fiir (1)
die unsichtbaren Dimensionen der Wirklichkeit, (2) die nicht sprachlich erfassbaren Dimensionen
der Wirklichkeit, (3) den psychodramatischen Handlungsraum, (4) die menschliche Imagination.
Es wird gezeigt, dass die Nutzung von inneren Bildern und Metaphern eine Umsetzung dieses
surplus reality-Prinzipes darstellt. Fallbeispiele und praktische Hinweise fiir Fithrungscoaches
zeigen, wie die surplus reality genutzt werden kann, um neue Wege des Lernens zu erdffnen.
Schliisselbegriffe: Coaching, Fiihrung, Psychodrama, Innere Bilder, Metaphern, surplus reality.

Abstract: New perspectives on leadership. Reflecting and constructing realities in the
surplus reality of psychodrama

The authors show how the psychodramatic concept of surplus reality can be used as a frame
of reference for action-oriented, experiential interventions in leadership coaching. The concept is
shown to have four different facets: surplus reality as a term for (1) the intangible dimensions of
reality, (2) the non-verbal dimensions of reality, (3) the action space of psychodrama, (4) human
imagination. The use of mental imagery and metaphors is shown to be a realization of the surplus
reality principle. Case studies and practical hints for leadership coaches illustrate how surplus
reality can be used to open up new ways of learning.
Key words: coaching, leadership, psychodrama, mental imagery, metaphors, surplus reality.
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