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„Coaching vor Kunst“ – Raum 
für kreative Lösungsfindung
In den letzten Jahren haben sich 
Ansprüche an Organisationen und 
Führung grundlegend verändert. 
Führungskräfte müssen ihre Intuiti-
on stärken, Sinn und Zuversicht so-
wie Selbstverantwortung, Innova-
tionskraft und Energie fördern und 
selbstverständlich professionell mit 
Gefühlen umgehen (vgl. z. B. Seli-
ger, 2014). 

Entsprechend sollte Coaching 
diese Facetten umfassend an-
sprechen. Im „Coaching vor Kunst“ 
werden diese Aspekte direkt und 
indirekt gefördert und es wird eine 
besondere Wirkung beobachtet, die 
eine schnelle Lösung auch komple-
xer Coachinganliegen erlaubt.

„Coaching vor Kunst“ findet in ei-
nem Museum statt. Die Besonder-
heit des Ortes lässt einen Kommu-
nikationsraum zwischen Coachee, 
Coach und Kunstwerk entstehen, 
der die Erarbeitung kreativer Ant-
worten durch visuelle Anregung 

den besprochen. Die Auswahl des 
Kunstwerks muss nicht allein vom 
Coachee ausgehen; der Coach 
kann verschiedene Vorschläge ma-
chen. Entscheidend für den Coa-
ching-Prozess ist es, eine gelunge-
ne Passung von Bild und Anliegen 
zu finden. 

Die Erfahrung zeigt, dass kunst-
historische Kenntnisse des Coachs 
und die Fähigkeit, komplexe Kom-
positionsstrukturen und Bildspra-
che lesen zu können, für das 
„Coaching vor Kunst“ eine wichtige 
Voraussetzung sind. Der Coachee 
hingegen braucht keine kunsthisto-
rischen Vorkenntnisse. 

Die Durchführung im Museum ist 
in acht Schritte unterteilt. Der Pro-
zess ist hier idealisiert dargestellt 
und kann im Einzelfall variieren. 

Eine Sitzung beginnt im Ein-
gangsbereich des Museums. Der 
Coach tauscht sich während einer 
kurzen Einstimmung mit dem Coa-
chee über dessen aktuelle Situati-
on aus. Das Thema wird das erste 

und auf deren Basis eine Vielfalt 
von Assoziationsmöglichkeiten un-
terstützt (Brieber, Nadal & Leder, 
2015).

„Coaching vor Kunst“ – ein  
agiler und strukturierter Prozess 
Um einen Eindruck vom Vorgehen 
und der Wirkung des Formates zu 
vermitteln, soll hier der Prozess 
ausführlich dargestellt werden: Es 
werden drei Phasen unterschieden:
1. Vorbereitung mit Schilderung 

des Anliegens, Auftragsklä-
rung und Vorauswahl des 
Kunstwerks

2. Durchführung im Museum
3. Nachklang mit der Bespre-

chung der Wirkung und der 
Ergebnisse 

Im Rahmen der Auftragsklärung 
(vgl. Saller, Sattler & Förster, 2011) 
wird der am Coaching interessier-
ten Person der Ansatz, mit Kunst-
werken zu arbeiten, dargestellt und 
etwaige Kunstpräferenzen wer-
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Im fünften Schritt werden Anlie-
gen, Bild und Assoziationen be-
wusst miteinander verbunden. Der 
Coachee beginnt, erste Ansätze 
und Ideen für Lösungen zu entwi-
ckeln. Der Coachee braucht Zeit, 
den Gefühlen und Erkenntnissen 
nachzuspüren und dem eigenen 
Anliegen Raum zu geben. 

Der Coach kann diesen Prozess 
mit Fragen unterstützen und ge-
gebenenfalls eigene Assoziationen 
beisteuern. Wenn hier die Konzen-
tration und Spannung zwischen 
Bild, Coachee und Coach gehalten 
wird, manifestieren sich immer wie-
der grundlegende Einsichten. 

So trat in dem geschilderten Fall 
ein langes Schweigen ein, bevor 
der Coachee aussprechen konnte, 
dass er vor einem Karriereschritt 
zunächst ein grundsätzliches 
Gleichgewicht wiederfinden müsse 
und dass er bislang auch deswe-
gen Angebote nicht angenommen 
hätte, ohne sich dieses Motivs be-
wusst gewesen zu sein. Dieser 
sechste Schritt, die Erkenntnis und 
Entwicklung eigener Lösungen, die 
sich eng mit dem Bild verknüpfen, 
ist die entscheidende Phase im 
Prozess.

Der siebte Schritt beschließt die 
gut einstündige Sitzung. Der Coa-
chee wird eingeladen, wesentliche 
Erkenntnisse zusammenzufassen 
und gegebenenfalls Vorhaben kon-
kret zu formulieren. 

Es bietet sich an, dem Coachee 
Zeit zu geben, sich einen Augen-
blick allein mit dem Kunstwerk zu 
beschäftigen und sich die wesent-
lichen Erkenntnisse zu vergegen-
wärtigen. Abschließend fragt der 
Coach nach dem aktuellen Befin-

Mal im Rahmen der Auftragsklä-
rung beleuchtet und nun zu Beginn 
der Coachingsitzung konkretisiert. 
Anliegen können z. B. berufliche 
Neuorientierung, Teamkonflikte 
oder das persönliche Führungsver-
ständnis sein. Das Betreten des 
Ausstellungsbereichs wird bewusst  
inszeniert. 

Im zweiten Schritt wird der Coa-
chee in einen vorausgewählten 
Bereich des Museums oder vor 
ein spezielles Bild geführt. Ist die 
Bildauswahl noch offen, kann ein 
kurzer Dialog die Entscheidungsfin-
dung unterstützen. 

Die Erfahrung zeigt, dass jenes 
Kunstwerk besonders geeignet ist, 
das auf den Coachee eine unmit-
telbare Anziehungskraft ausübt. So 
wählte ein Coachee für die Bearbei-
tung der Frage, wie er den nächs-
ten Karriereschritt vorbereiten kön-
ne, ein Liebermann-Gemälde mit 
Villa und sommerlichem Garten. 

Es erwies sich, dass sein eigentli-
ches Anliegen das Wiedererlangen 
einer Work-Life-Balance war, wel-

ches von dem Bild sehr passend 
illustriert wurde. 

Im dritten Schritt geht es zu-
nächst nur um die Wahrnehmung 
der einzelnen Bildelemente. Coach 
und Coachee stehen oder sitzen 
gemeinsam vor dem Bild und be-
trachten es eingehend. 

Die Haltung gegenüber dem 
Kunstwerk, die der Coach aktiv 
unterstützt, entspricht einer auf-
merksamen Neugier. Es gilt die 
Spannung der Betrachtung und 
Wahrnehmung möglichst lange auf-
recht zu erhalten. 

Der Coachee schildert zunächst, 
was er sieht und was ihn besonders 
anspricht. Durch gezielte Nach-
fragen zu Komposition, Farben, 
Personen usw. kann der Coach zu 
einer Vertiefung der Beobachtung 
anregen. 

Die Wahrnehmung des Bildes 
und das gemeinsame Gespräch da-
rüber führen fast selbstverständlich 
zum Assoziieren. In diesem vierten 
Schritt geht es nun darum, den As-
soziationen freien Lauf zu lassen. 
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Abbildung 1: Coaching vor Kunst – Ablauf auf einen Blick
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weise des „Coaching vor Kunst“ 
schauen wir nun auf den dritten 
„Gesprächspartner“, auf das Bild: 
Gibt es eine besondere Eigenschaft 
an Kunstwerken, die es erleichtert, 
Zugänge zu Problemlösungen zu 
schaffen? 

Bilder werden zunehmend als von 
Texten unabhängige Träger von In-
formationen betrachtet. Die moder-
nen Bildwissenschaften versuchen 
angesichts dieser Entwicklung eine 
Antwort zu liefern: Ein „Pictorial 
Turn“ – also das Denken an und in 
Bildern – wird in den Geisteswis-
senschaften seit rund 20 Jahren 
gefordert (vgl. Mitchell, 1995).

Mit Hilfe von Bildern entwickeln 
sich der Raumsinn und die Fähig-
keit, Material aus verschiedenen 
Quellen zu verarbeiten und in sinn-
volle Kategorien einzuordnen. Da-
durch erschließt sich das Verständ-
nis für Metaphern und Analogien 
und nicht zuletzt für die Darstellung 
und das Erkennen von Gedanken 
und Gefühlen. 

Jedes Bild funktioniert zunächst 
auf einer symbolischen Ebene. In-
sofern, fällt dem Betrachter eine 
wichtige Funktion zu. So wie Buch-
staben als Zeichen oder Inhalte zu 
sinnvollen Einheiten zusammenge-
setzt werden, so wird der Sinn ei-
nes Bildes aktiv konstruiert: Es wird 
„gelesen“. 

Ein Kunstwerk ist prinzipiell mehr-
deutig, auch dort, wo ihm Autor, 
Komponist oder Maler eine einzige 
Deutung zuschreiben wollen (vgl. 
Eco, 1973). 

Das Interpretieren wird zum dia-
logischen Prozess und das Kunst-
werk wird zum aktiven Teilnehmer 
einer Kommunikation.

den und der Zufriedenheit mit den 
Ergebnissen. 

Viele Coachees schildern einen 
intensiv erlebten Prozess sowie 
eine veränderte Energie und Wahr-
nehmung, die fast physischer Natur 
sein kann. 

In der Nachbesprechung wird 
gefragt, ob bestimmte Elemente 
des Kunstwerkes in der Zwischen-
zeit vor dem inneren Auge wieder 
aufgetaucht sind und wie etwaige 
Ideen umgesetzt wurden. Die visu-
elle Verknüpfung von Themen und 
Lösungen mit Bildern ist ein Nach-
haltigkeitsfaktor des Formats „Coa-
ching vor Kunst“. 

Um dieses oder ein vergleichba-
res Format in Unternehmen vorzu-
stellen, kann es hilfreich sein, Aus-
sagen über mögliche Erklärungen 
der Wirksamkeit treffen zu können. 
In diesem Sinne werden hier drei 
Ansätze dargestellt.

Die Arbeit mit Kunst als visuell 
verankerte Lösungsarbeit
„Coaching vor Kunst“ folgt zent-
ralen Ideen der systemischen Be-
ratung, von denen einige hier an-
gesprochen werden sollen: Das 
systemische Weltbild und Denken 
geht u. a. von Relativität und Wirk-
lichkeitskonstruktion, von Selbst-
organisation und Selbststeuerung 
und von vielfältigen Wechselbe-
ziehungen innerhalb und zwischen 
Systemen aus. 

Entsprechend wichtig ist die Be-
rücksichtigung einer Vielfalt von 
Wahrheiten und Perspektiven, so-
wie von harten und weichen Fakto-
ren (vgl. Königswieser & Hillebrand, 
2007). Systemisches Coaching 
setzt auf die Lösungskompetenz 

des Coachee, der in erster Linie Im-
pulse erhält und seine Entwicklung 
grundsätzlich selbst gestaltet (vgl. 
Saller et al., 2011).

„Coaching vor Kunst“ betont die 
konstruktivistischen, selbstorgani-
satorischen, sowie lösungskom-
petenten Aspekte systemischer In-
terventionen und inszeniert diese 
für den Coachee wahrnehmbar. 
Hierfür werden Impulse nicht nur 
vom Coach, sondern auch vom 
Museumsraum und den Kunstwer-
ken gegeben und vom Coachee  
verarbeitet. 

Die Vereinbarung über das Ge-
sehene und seine Bedeutung wird 
zwischen Bild, Coach und Coachee 
getroffen (vgl. Fthenakis, 2009) und 
deren Interpretation und Wirkung 
ist individuell unterschiedlich. In 
diesem beschriebenen Zusammen-
spiel ruht das kreative Potenzial 
des Formats.

Der Lösungsorientierung ent-
spricht das “Coaching vor Kunst” 
zudem auf mindestens zwei Ebe-
nen: Einerseits durch den Prozess 
der Distanzierung vom Problem. 
Blockierende Aspekte sind, unter-
stützt durch die visuellen, künstle-
rischen Impulse des Kunstwerkes, 
mit einer gewissen Leichtigkeit be-
arbeitbar (vgl. Eberhardt & Knill, 
2010). 

Zum anderen bietet das Werk 
„an sich“ Lösungsvorschläge an, 
als Darstellung des Bildthemas, 
im kunsthistorischen Kontext oder 
durch Komposition und Materialein-
satz (vgl. Reckhenrich, 2011).

Varianz und Informationsvielfalt 
von Bildern 
Zur Verdeutlichung der Wirkungs-
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■

Wirkungskräfte von  
Kunstwerken 
Sowohl Wahrnehmungspsycholo-
gen als auch Neurowissenschaft-
ler interessieren sich zunehmend 
für die Wirkung von Kunstbetrach-
tung und die Konstruktion ästheti-
scher Erfahrung. Erste Ergebnisse 
messbarer neuronaler Prozesse 
unterstreichen die von uns wahr-
genommene besondere Wirkung 
von „Coaching vor Kunst“ (vgl. 
Zeki, 2009). Die Forschungen von 
Helmut Leder beschreiben darüber 
hinaus ein fünfstufiges Modell der 
Betrachtung von Bildern, das dem 
schrittweisen Vorgehen im „Coa-
ching vor Kunst“ weitgehend ent-
spricht (vgl. Nadal & Pearce, 2011).

Kunst im betrieblichen Kontext
Dieses Coaching-Format ist nicht 
nur für das individuelle Coaching, 
sondern erprobterweise auch im 
Bereich von Team- und Organisa-
tionsentwicklung in großen Konzer-
nen wirksam und gleichzeitig kreati-
vitäts- und Innovationsfördernd. 

Es ist insbesondere sinnvoll bei 
Anliegen, deren Bearbeitung eine 
Emotionalisierung erfordert, bei der 
Thematisierung von Sinn und Wer-
ten oder bei Themen, die mit ande-
ren Verfahren bislang nicht bear-
beitbar waren. 

„Coaching vor Kunst“ ist ein Ins-
trument, das die systemische Pra-
xis vielversprechend erweitert und 
dabei Wirkmechanismen nutzt, 
die bildtheoretisch und wahrneh-
mungspsychologisch im Sinne die-
ser besonderen Coaching-Methode 
mit ersten ausgesprochen ermu-
tigenden Ergebnissen erforscht  
werden.
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In welcher Branche arbeiten Sie 
und in welcher Position seit wie 
vielen Jahren?
Frau Nebelung: Ich bin seit 2 Jahren 
als psychologische Unternehmens-
beraterin selbstständig mit in Sum-
me 20 jähriger Berufserfahrung.

Herr Reckhenrich ist seit 20 Jah-
ren als Künstler und Unterneh-
mensberater tätig. Insbesondere 
setzt er sich mit dem Thema Creati-
ve Leadership auseinander.

Peter Winkels arbeitet seit rund 
20 Jahren freiberuflich, als Kurator, 
Kulturmanager, Coach und Trainer. 
Er hat eine breite Erfahrung, wie 
Kunst in großen Ausstellungen ge-
zielt vermittelt werden kann.

Seit wann beschäftigen Sie sich 
mit „Coaching vor Kunst“? Was 
hat Sie damals darauf aufmerk-
sam gemacht?
Jörg Reckhenrich und Peter Win-
kels arbeiten schon lange mit Kunst 
in Organisationen. Ich habe beide 
vor neun Jahren kennengelernt. 
Wir haben diesen Ansatz erst ein-
mal in unterschiedlichen Kontexten 
ausprobiert. 

Vor fünf Jahren haben wir dann 
„Coaching vor Kunst“ entwickelt 
und über die Jahre so verfeinert, 
dass wir einen Coachingprozess 
definieren können.

Welche Vorteile bietet dieses 
Coaching-Format gegenüber an-
deren?
Es ist extrem schnell, intensiv und 
führt in kurzer Zeit zu einem sehr 
befriedigenden Ergebnis. Weiterhin 

wird sowohl durch die Reize des 
Kunstwerks beeinflusst, als auch 
von unserem Wissen und unseren 
Erfahrungen. 

Aus dieser Wechselwirkung her-
aus entsteht eine individuelle Wahr-
nehmung und Interpretation des-
sen, was wir vor uns sehen. 

Aber auch der Museumsraum, 
die Farben und die Komposition – 
das alles wirkt sich auf unsere As-
soziationen und Gefühle in der Ar-
beit mit Kunst aus. 

Es hat sich weiterhin in einem Ex-
periment gezeigt, dass Kunstwer-
ke, von denen gesagt wird, dass sie 
im Museum hängen, einen anderen 
Effekt auf den Betrachter haben als 
Bilder, von denen gesagt wird, sie 
seien computergeneriert. 

Das hängt möglicherweise mit 
dem Wissen zusammen, dass be-
sondere Gemälde im Museum 
aufgehängt werden. Jedenfalls ist 
diese Aufmerksamkeit die Voraus-
setzung dafür, dass ein Gemälde 
zur Projektionsfläche für eigene 
Gefühle, Gedanken und Assoziati-
onen werden kann. 

Beim Anblick des Gemäldes wird 
versucht, die eigenen Motive hinter 
der Fragestellung zu identifizieren 
und eine breite Variation an Lösun-
gen des Themas zu artikulieren.

Frau Nebelung, wir danken Ih-
nen sehr für das interessante  
Gespräch. 

■

ist es über das Anliegen hinaus an-
regend – das kann bis hin zu physi-
schen Veränderungen führen. 

Aus unserer Unternehmenspra-
xis können wir berichten, dass Coa-
chees meist revitalisiert und inspi-
riert aus dem Coaching kommen 
und zudem auch den Museumsbe-
such an sich sehr positiv bewerten.

Wie verbreitet ist dieses Format 
bereits in Deutschland?
In den Vorbereitungen zur Veröf-
fentlichung unseres Coachings ha-
ben wir festgestellt, dass es zwar 
viele Ansätze gibt, die Kunst in 
Unternehmenskontexten nutzen, 
jedoch ist unser Format in Deutsch-
land einmalig. 

Unser Ansatz ist managementbe-
zogen und bietet den Vorteil, dass 
man in anderthalb Stunden viel 
schaffen kann – einen Museumsbe-
such und Coaching. 

Coachees formulieren hierfür 
vorher ihr Anliegen, und dann wird 
eine klare Fragestellung vor dem 
Museumsbesuch erarbeitet. Erst 
dann lässt sich eine Entscheidung 
hinsichtlich der Wahl des passen-
den Kunstwerkes oder Museums 
treffen. 

Wir machen meistens einen Vor-
schlag für ein Museum einer spezi-
ellen Ausrichtung, da die Coachees 
in der Regel keine Präferenzen  
haben.

Inwieweit haben Kunstwerke auf 
Menschen eine besondere Wir-
kung
Unsere Wahrnehmung der Kunst 

Interview
mit Marlen Nebelung


