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— Coaching-Tool —

CHESS - Coaching durch handlungsorientierten
Einsatz des Schachspiels

Ein Coaching-Tool von Prof. Dr. Rolf Koerber

Kurzbeschreibung

CHESS setzt keine Fahigkeiten von Coach
und Klient im Schachspiel voraus, sondern
arbeitet letztlich mit dem gegebenen Raum
(dem Schachbrett) und dem Material (den
Figuren), wobei das Material weitgehend in
freier Assoziation des Klienten eingesetzt wird.
Dabei kann der Klient auf Regelkenntnisse
oder Erfahrungen zuriickgreifen, muss dies
aber nicht. CHESS kann die Arbeit mit dem
Systembrett (siehe dazu Abschnitt ,Die Erfah-
rung® S. 47) erginzen oder ersetzen.

Anwendungsbereiche

Das Tool kann im Bereich der systemischen
Arbeit, der Aufstellungs- und Konstellations-
arbeit eingesetzt werden. Es kann die Arbeit
mit projektiven Verfahren und erprobendem

Handeln unterstiitzen und visualisieren.
Effekte

Angesichts komplexer —z.B. beruflicher - Situ-
ationen kann das Tool verwendet werden, um

Personenkonstellationen sichtbar zu machen.

Dies geschieht beispielsweise, um Beziehun-
gen zu kldren, angestrebte Verdnderungen in
einer Personenkonstellation und deren Folgen
darzustellen. Klienten konnen so u.a. Strategi-
en entwickeln und mogliche Reaktionen von
Stakeholdern aufin Betracht gezogene Hand-
lungen besser und vorausschauend abschitzen.

Ausfiihrliche Beschreibung
CHESS bietet die Moglichkeit, Personenkon-

stellationen sichtbar zu machen. In deutlicher

Abgrenzung von Systemaufstellungen, die auf



den Einsatz menschlicher Stellvertreter setzen
(siehe hierzu Kanning, 2017), wird in einer
Einzel-Coaching-Situation gearbeitet — unter
Riickgrift auf Schachbrett und -figuren. Das
begrenzte und in der Regel bekannte Figu-
renrepertoir bietet durch die zwei vorhande-
nen Farben die Moglichkeit, Gegensitze und
Zusammenhinge darzustellen. Der gegebene
Raum ist ebenfalls begrenzt, bietet mit seinen
64 Feldern jedoch hinreichend Raum zur Auf-
stellung von Konstellationen. CHESS bzw. die
Arbeit mit dem Tool ist erfahrungsgemaf sehr
gut und eindeutig kommunizierbar, so dass es
sich auch telefonisch oder iiber andere Dis-

tanzsysteme arbeiten lasst.
Die Erfahrung

Das Systembrett, urspriinglich ,Familien-
brett®, gehort seit den spaten 1970er Jahren
zum Repertoire systemischer Therapeuten.
Als Entwickler gilt der Psychotherapeut Kurt
Ludewig (Schuler, 2019). Inzwischen ist das
Systembrett ein gingiges Tool im Coaching.

Als der Autor dieses Beitrages vor tiber zehn
Jahren im Ausland tiberraschend einen drin-
genden Coaching-Auftrag erhielt und kein
Systembrett verfiigbar hatte, wich er auf ein
Schachspiel aus, das sich schnell als Alternative
bewihrt hat. Der Auftrag ging in der Folge als
Fern-Coaching weiter und nun erwies sich die
Variante des Schachbretts als ungemein hilf-
reich: Coach und Klient hatten sich auf eine
gemeinsame Sprache mittels Material (die
Schachfiguren) und Raum (das Schachbrett)
verstandigt. Auch ohne visuellen Kontakt war
es mithelos méglich, bestimmte Konstellatio-
nen zu stellen und zu verandern - hier erwies
sich die Schachterminologie nebst den ein-

deutigen Feldbezeichnungen als sehr hilfreich.

Auf der Grundlage dieser Erfahrungen ging
der Autor dazu iiber, das Schachmaterial im-
mer mehr einzusetzen. Dabei konnte festge-
stellt werden, dass es nicht wichtig ist, welche
Schacherfahrungen bei Coach oder Klient vor-
liegen — wie bei jedem Coaching ist vielmehr
die Fragehaltung des Coachs entscheidend:
Der Klient entscheidet, welche Bedeutung
eine Figur fiir ihn/sie hat. Dabei konnen kultu-
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rell unterschiedliche Bezeichnungen eine Rol-
le spielen und selbst eine véllige Unkenntnis
des Schachspiels behindert die Arbeit nicht,
sofern man sich auf eine gemeinsame Sprache

verstindigt.
Theoretischer Hintergrund

Bei der Literaturrecherche kann die Mehrzahl
der gefundenen Titel getrost ignoriert werden.
»Schach und Coaching®) so zeigt sich, wird in
erster Linie verstanden als ,Coaching®, um ein
moglichst gutes Schachspiel zu erlernen. In
zweiter Linie finden sich dann Beitrige, die
Strategien des Schachspiels als Blaupausen fiir
das strategische Handeln von Fithrungskrif-
ten verwenden (z.B. Gupta, 2016). Im syste-
mischen Coaching geht es aber nicht darum,
erfolgreiche Strategien nachzuahmen, sondern
die Klienten dabei zu begleiten, geeignete Stra-
tegien im Umgang mit den eigenen Fragen zu
entwickeln. Coaching, so verstanden, ist letzt-
lich die Begleitung einer Lern- bzw. Entwick-

lungssituation.

Die komplexe Personlichkeitstheorie von Juli-
us Kuhl (2001) verdeutlicht, dass Lernen ein
dialektischer Prozess ist: Lernen generiert
sich nach Kuhl aus dem Wechselspiel zwi-
schen Handlung und Wahrnehmung sowie
Reflexion und Integration, genauer aus dem
Wechsel zwischen positivem bzw. negativem
Affekt und der jeweiligen Affekthemmung,.
Die Affekthemmung des positiven Affekts
erfordert dabei eine Frustrationstoleranz, bei
der die Selbststeuerung wirksam wird: ,Er-
folgreiche Handlungsroutinen kénnen nur in
das Denken integriert werden, wenn es akti-
viert wird [ ... ]“ (ebd., S. 128) Damit geniigt
es nicht, eine Erfahrung zu machen oder eine
Handlung auszufiithren (oder nachzuahmen),
sondern sie muss reflektiert werden, um lern-
haltig sein zu kénnen, was Kuhl seinerseits mit
Riickgriffen auf Freud und Piaget sowie auf die
Neurobiologie belegt (vgl. ebd.): Im Prozess
dieser Reflexion wird durch die Erfahrung das
vorhandene Wissen uberpriift und entweder
erweitert (Assimilation) oder verworfen bzw.
umgruppiert (Akkommodation). Diese Refle-
xion wird durch ein Tool wie CHESS unter-
stiitzt und durch den Coach begleitet.

Die Ubertragbarkeit des handlungsorientiert
Gelernten fiihrt zu einer Betonung der Me-
thodenkompetenz (im Sinne des regulativen
Wissens und Konnens) gegeniiber deskripti-
ven und normativen Aneignungsgegenstin-
den. D.h., das Gelernte lasst sich vom Klienten
leichter anwenden und iibertragen (Koerber,
2019). Durch dieses Vorgehen werden letzt-
lich die Handlungsspielriume der Klienten

erweitert, ein Ziel professionellen Coachings.

Als theoretische Rahmung kann auch auf Tho-
mas Webers (2020) verwiesen werden, der die
psychologischen Grundlagen des systemischen
Coachings darstellt und zum Schachspiel an-
merkt: ,Die Elemente eines Schachspiels sind
— im Gegensatz zur Kybernetik erster Ord-
nung — nicht die Spielfiguren. Es sind die hoch
selektiven Spielziige! Auf diese Weise bleiben
wir immer ;Teil der Welt’ [ ... ]. Wir sind blof§
Mitspieler. Uber den Gegner kénnen wir nicht
verfiigen, seine Spielstrategie bleibt, auch wenn
wir die vergangenen Ziige analysieren und Zu-
kunftsszenarien entwerfen, nur begrenzt zuging-
lich und dndert sich woméglich dynamisch (das
macht das Spiel ja so spannend).“ (ebd., S. 41)

Was Webers hier fiir das Schachspiel be-
schreibt, gilt gleichermaflen fiir den Einsatz
des Materials im Coaching: Wie in allen pro-
jektiven Verfahren, die im Coaching eingesetzt
werden, handelt es sich um eine Kybernetik
zweiter Ordnung. Erst die Zuschreibung
macht aus einer Zusammenstellung von Ma-
terial (seien es nun Bilder, Bausteine, Naturma-
terialien oder eben Spielfiguren) ein System.
Im Austausch zwischen Coach und Klient
entsteht Bedeutung. Dabei bleibt das Material
der dynamischen Verinderung zuginglich und
friert doch immer wieder einen bestimmten
Zustand ein, so dass dieser der gemeinsamen

Analyse zur Verfiigung steht.
Kommunikation mittels CHESS

Hervorzuheben ist die eindeutige Kommuni-
kation tiber Positionen auf dem Schachbrett:
Es gibt klar definierte Felder und Feldbezie-
hungen — der Raum ist mithin deutlich struk-
turiert. Die Figuren weisen Differenzen auf,

die ganz unterschiedliche Interpretationen



ermoglichen. Mittels Miihle-Steinen lassen
sich einzelne Figuren erhdhen, so dass auch
eine Veranderung der Figuren selbst, nicht nur

ihrer Positionen moglich ist.

Die Moglichkeit der eindeutigen Kommu-
nikation von Systembeziehungen gewinnt
in der Pandemiesituation an Bedeutung: Im
Telefon-Coaching kann leicht mit zwei Spiel-
brettern die jeweilige Aufstellung mitvollzogen
werden — jede Figur und Position kann exakt
wiedergegeben werden, wozu man sich auch
der iiblichen Schachterminologie bedienen

kann, aber nicht muss.

Natiirlich sind Schachspiele auch in virtuel-
ler Form verfiigbar — allerdings nahezu aus-
schlieflich als Spielaufstellung und mit den
vorgegebenen Spielziigen, was diese digitalen
Varianten fiir die Nutzung im Coaching un-
brauchbar macht. Daher wurde eine Online-
Variante entwickelt, auf die ohne Beschrin-
kungen zugegriffen werden kann. Diese erlaubt
es, jede Figur beliebig oft an eine beliebige Po-
sition zu stellen. Es kann also z.B. auch drei
Damefiguren oder fiinf Konige geben. Die
Online-Variante, die auch ein digitales Setting

unterstiitzt, ist frei verfiigbar unter: www.ibe-

dresden.de/methodenpool/schach
Setting und Ablauf

Wie sieht nun das iibliche Setting beim Einsatz
dieser Methode aus? Dieses besteht aus dem
Coach, dem Klienten, einem Schachbrett und
méglichst mehreren Figurensets (zwei sind im
Normalfall ausreichend). Miihle- oder Back-
gammonsteine konnen ergénzend eingesetzt
werden, um wie beschrieben einzelne Figuren
exponiert herauszustellen. Der Coaching-Ablauf

setzt sich aus folgenden Schritten zusammen:

1. Kldrung der Frage/Aufgabe: Worin besteht
die Zielsetzung, die mittels des Tools ver-
folgt werden soll? Welche Situation/Kon-
stellation soll analysiert werden?

2. Figurenauswahl: Welche Personen sollen
dargestellt werden? Welche Figur fiir wel-
che Person? Warum diese Figur?

3. Aufstellung IST: Wer steht (aktuell) wo?
Welche Schlussfolgerungen konnen gezo-
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gen werden? Ist das Tableau vollstindig?
Wen gilt es, ggf. zu erginzen?

4. Positionswechsel: Situation aus Sicht der
(anderen) Personen betrachten und die
Aufstellung ggf. verindern. Wie sieht die
jeweilige Person die Konstellation wahr-
scheinlich?

S. Uberlegungen fiir verinderte Positionen:
Welche Anderung wiirde sich die jeweili-
ge Person wiinschen? Welche Anderung
wiirden Sie sich wiinschen?

6. Neuaufstellung SOLL: Wie soll es werden?
Wie wiirde die Aufstellung aussehen?

7. Check: Wer hitte Nachteile? Wie kann
damit umgegangen werden?

8. Reflexion der Handlungsoptionen: Welche
Schritte zur angestrebten Neupositionie-
rung sind méglich?

9. Handlungsplanung

10. Umsetzung

11. Uberpriifung: Was passiert in der Kons-
tellation?

12. Reflexion der neuen Konstellation: Wie ist
die neue Konstellation zu bewerten? Wie
kann mit den Reaktionen der Beteiligten

umgegangen werden?

Digitales Setting

Im digitalen Setting bietet sich die Nutzung
eines beliebigen Video-Tools an, das es erlaubt,
den Bildschirm zu teilen. Der Klient ruft die
Seite auf und beginnt unter Verwendung des
oben genannten Online-Tools mit der Auswahl
und Positionierung der Figuren. Der Coach
unterstiitzt ihn hierbei anhand von Fragen. An-
sonsten lauft die Sitzung ab, wie dies auch in
Prasenz der Fall wire. Das Online-Tool erlaubt
es, zu beliebigen Zeiten Screenshots anzuferti-
gen, so dass unterschiedliche Aufstellungen
testgehalten werden konnen und es méglich
ist, im Laufe des Coaching-Prozesses auf die-
se zuriickzukommen. Die Arbeit mit Screen-
shots ermdglicht auch asynchrones Coaching,
indem die Screenshots zwischen Klient und
Coach geteilt werden, etwa tiber E-Mail oder

eine gemeinsam genutzte Plattform.
Praxisfall

Die Praxis sei hier am Beispiel einer Fithrungs-

kraft geschildert, die nach langer Vakanz der

Stelle in ein Fithrungstrio eintritt. Die Situa-
tion ist komplex: Das Team besteht aus drei
Leitenden und zehn Mitarbeitenden in einer
offentlichen Einrichtung mit hoher Autono-
mie. Die Klientin ist die jiingste im Fithrungs-
trio und fihlt sich durch ihre Kollegen stark
unter Druck gesetzt. Die beiden Kollegen ha-
ben wihrend der Vakanz der dritten Position
einerseits deren Aufgaben mitgetragen und
andererseits auch deren Ressourcen unterei-

nander aufgeteilt.

1. Klarung: Als Zielsetzung duflert die Kli-
entin, dass sie mehr Spielraum brauche und
eine andere Haltung gegentiber den Kollegen
entwickeln wolle. Sie mdchte ihre Priorititen
kliren, diese umsetzen und herausfinden, wie
sie mit den Kollegen kiinftig umgehen kann.
CHESS dient zunichst dazu, die Konstellation

und Situation zu erkennen.

2. Figurenauswahl: Die Klientin wihlt drei
schwarze Figuren. Fiir sich selbst einen Sprin-
ger: ,Ich bin dynamisch, ich springe dahin, wo
man mich braucht.“ (Position auf dem Schach-
brett: ES) Fiir den Kollegen A wihlt sie einen
Kénig: ,Er strahlt Autoritit aus, tritt dominant
auf, hat viel Einfluss, ist lange da, arbeitet ge-
geniiber den Mitarbeitenden mit Furcht und
Respekt.“ (E3) Fiir den Kollegen B greift sie
einen Turm heraus: ,Er ist plump, unsensibel,
unfreundlich, neigt zu Mikromanagement und
Kontrolle” (G8)

3. Aufstellung IST: Die erste Konstellation ist
in Punkt 2 in Klammern angegeben und kann
auf einem Schachbrett nachvollzogen werden:
Es zeigt sich eine grof3e Distanz der Fithrungs-
figuren mit einer gewissen Nihe der Klientin
zum Kollegen A. Auerdem fillt der Klientin
auf, dass noch eine Randfigur fehlt: Es gibt
eine weitere Fithrungsfigur, Kollegin C, die
allerdings auf dem Absprung ist — sie wird als
weifler Bauer dargestellt: ,Sie ist konturlos,
halt sich aus allem raus, hat innerlich bereits
gekiindigt.“ (A8) Diese Position wird nicht

wiederbesetzt.

4. Positionswechsel: Die Klientin ist davon
tiberzeugt, dass die Kollegen sich alle mehr oder
weniger selbst auch so platzieren wiirden. Aller-



dings vertauscht sie ihre eigene Figur mit der

Figur von A, so dass nun A im Mittelpunkt steht.

S. Uberlegungen fur veranderte Positionen:
Die Klientin wiirde sich selbst gern mehr im
Mittelpunkt sehen und zugleich auch naher an

den Kollegen B heranriicken.

6. Neuaufstellung SOLL: Die Klientin veran-
dert die eigene Position von E3 auf F6. Thre
Figur befindet sich nun zwischen den Figuren
von A und B.

7. Check: Die Klientin hilt eine Bewegung des
Kollegen B, zu dem sie die Distanz verringern
mochte, fiirunwahrscheinlich. Hier entsteht eine
langere Diskussion zwischen der Klientin und
dem Coach. Gemeinsam erortern sie, ob und
gef. wie die Kollegen zu einer Positions- bzw.

Verhaltensinderung motiviert werden konnten.

8. Reflexion der Handlungsoptionen: Hier
werden insbesondere Schritte der Annihe-
rung an A diskutiert — einschliefSlich der Fra-
ge, ob sich die Situation der Klientin durch
eine Anniherung verschlechtern konnte und
inwiefern die angestrebte Konstellation zur

Erreichung der Ziele beitragen kann.

9. Mit etwas Abstand wird die Handlungspla-
nung vorgenommen. CHESS dient nun als An-
kerbild, damit die Klientin sich in Erinnerung ru-
fen kann, welches Ziel sie hat. Insbesondere plant
die Klientin Einzelgesprache mit den Kollegen.

Coaching
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10. Umsetzung: Die geplanten Schritte werden

umgesetzt.

11. Uberpriifung: Die Klientin bemerkt an
dieser Stelle, dass sich ihre Haltung zu den
Kollegen bereits verindert habe. Die Einzel-
gespriche haben dazu gefiihrt, dass sie die Kol-
legen in ihrer Haltung besser verstehe. Zudem
haben sie dazu beigetragen, auch deren Angste
vor Bedeutungsverlust abzubauen. Anderer-
seits hat die Klientin das Gefiihl, insbesondere
von Kollege A mehr Handlungsspielraum zu

erhalten.

12. Reflexion: Zwar ist die Klientin mit der
neuen Situation nicht vollkommen zufrieden,
aber sie schitzt sie als bedeutend besser ein als
zuvor. Sie denkt, dass ihr der Positionswechsel

gelungen ist.

Die geschilderten zwolf Schritte wurden in
drei Sitzungen tiber einen Zeitraum von etwa
drei Monaten gegangen. Fiir die letzten Schrit-
te wurden auch weitere Techniken eingesetzt,
allerdings spielte der Riickgriff auf CHESS —
insbesondere auf die als Ankerbild visualisierte

Zielsetzung — durchgingig eine Rolle.
Voraussetzungen

Coaches sollten Erfahrungen im Bereich der
systemischen Arbeit vorweisen kdnnen. Wis-
sen Uiber projektive Verfahren ist ebenfalls von
Vorteil.
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Personliche Hinweise

Die Arbeit mit den Schachmaterialien ermog-
licht die Visualisierung des Zielbildes, das fest-
gehalten und fortan als Ankerbild fungieren
kann. Erfahrungsgemafd unterstiitzt das An-
kerbild dabei, sich wihrend der Handlungs-
planung und Umsetzung auf die eigenen Zie-
le und Wiinsche zu besinnen und nicht vom
angestrebten Weg abzukommen, wenn dieser

durch besondere Hiirden erschwert wird.
Technische Hinweise

Benotigt werden ein Schachbrett sowie min-
destens zwei Figurensets. Miihle- oder Back-
gammonfiguren kénnen integriert werden. Ein
Online-Tool, das insbesondere im digitalen
Setting eingesetzt werden kann, ist frei verfiig-
bar (siehe Abschnitt , Kommunikation mittels

CHESS* 47 £.).
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Das Letzte

EBERMANN: Im November 2021 feier-
te RAUEN Coaching 25-jihriges Jubilaum.
Wenn Du auf die Anfangszeit zuriickblickst,
beschreibst Du Coaching als guten Weg, be-
notigtes psychologisches Wissen in die Wirt-
schaft zu bringen. Die Akzeptanz war aber
sicher noch lingst nicht so ausgeprigt, wie es
heute der Fall ist. Oder?

RAUEN: Nein, es gab da viele Vorbehalte. Ein
Banker antwortete damals auf meinen Hin-
weis, dass 50 Prozent des Borsengeschehens
Psychologie seien: ,Das glauben auch nur die
Psychologen!” Heute wiirde ich sogar sagen,
dass 99 Prozent des Borsengeschehens nicht
mehr ohne psychologische Effekte zu erkldren
sind. Aber auch schon damals hat mich diese
Ignoranz mehr angestachelt als entmutigt.

EBERMANN: Und so hast Du direkt nach
dem Studium den Schritt in die Selbststin-
digkeit als Coach gewagt. Coaching ist ein
Empfehlungsgeschift. Dieses anzustoflen, ist
sicher nicht einfach, wenn man frisch aus der

Universitit kommt.

RAUEN: Eigenstindig zu arbeiten, war mir
frith vertraut, und bereits meine Diplomar-
beit war eine Zusammenfassung des dama-
ligen Wissens iiber Coaching. Im Rahmen
der Recherchen hatte ich Kontakt zu vielen
Coaching-Experten aufgenommen. Darunter
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war auch Horst Riickle, dem ich ein Exemplar
meiner fertigen Diplomarbeit schickte. Er fand
die Arbeit sehr gut und empfahl sie in seiner
Hauszeitschrift — und die ging an tausende von
Betrieben in ganz Deutschland. So konnte ich
die Arbeit tiber 120 Mal verkaufen und sam-
melte wertvolle Kontakte.

EBERMANN: Eine weitere Herausforde-
rung diirfte darin bestanden haben, sich trotz
jungen Alters die Akzeptanz der Klienten zu
erarbeiten. Was wiirdest Du jungen Coaches

diesbeziiglich raten?

RAUEN: Spezialisierung ist der richtige Weg.
Ich konzentrierte mich damals auf das Coa-
ching junger Fithrungskrifte. Damit war ich
auch als junger Coach glaubwiirdig.

EBERMANN: Es geht demnach um Augen-
hohe. Mit zunehmender Erfahrung — auch als
Unternehmer - hat sich diesbeziiglich sicher
einiges verandert. Coaches brauchen einen
langen Atem.

RAUEN: Ja, Ausdauer ist wichtig. Kurzfris-
tiger Erfolg, wie ihn so viele Marketingpro-
gramme versprechen, ist eben auch kurzfristig
wieder vorbei. Um echte Substanz zu schaffen,
muss man langfristig orientiert denken und
viel arbeiten. Der Versuch, hier abzukiirzen,
fuhrt meistens in die Sackgasse.
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