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Von Thomas Wehrs
Die Konzepte von Diversität und Zugehörigkeit haben in den letzten 
Jahren sowohl in der akademischen Welt als auch in Organisationen an 
Bedeutung gewonnen – für Coaches, die z.B. in der Wirtschaft oder der 
Verwaltung tätig sind, sollten sie nicht zuletzt aus diesem Grund von 
Interesse sein. Dieser Essay zielt darauf ab, die ethischen Grundlagen 
dieser Konzepte zu untersuchen und ihre Anwendung in Organisatio-
nen zu analysieren. Dabei wird die Frage gestellt, ob das Konzept der 
Diversität ausreichend ist oder ob der weitere Rahmen der Zugehörigkeit 

Vorteile bietet.

Diversität und Zugehörigkeit in Organisationen
Perspektiven für Führungskräfte und Coaches
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Das ethische Konzept 
der Gerechtigkeit

Gerechtigkeit ist ein komplexes ethisches Kon-
zept. Im Kontext von Diversität bezieht es sich 
oft auf soziale Gerechtigkeit, die die Verteilung 
von Ressourcen, Chancen und Rechten über ver-
schiedene soziale Gruppen hinweg betrachtet. 
Beispiele aus dem beruflichen Alltag sind:

Lohnungleichheit: Ein offensichtliches Bei-
spiel für eine Herausforderung in Bezug auf 
Gerechtigkeit im beruflichen Kontext ist die 

Definition von Diversität

Diversität ist ein multidimensionales Kon-
zept, das weit über einfache Kategorien wie 
Geschlecht, Ethnizität oder Alter hinausgeht. 
Es umfasst eine Vielzahl von Dimensionen 
wie ethnische Zugehörigkeit, sexuelle Orien-
tierung, sozioökonomischer Status, Bildung, 
kultureller Hintergrund, Sprache, Behinde-
rung und sogar Denkstile etc. In Organisati-
onen bezieht sich Diversität nicht nur auf die 
Zusammensetzung der Belegschaft, sondern 
auch auf die Art und Weise, wie diese Vielfalt 
verwaltet und genutzt wird, um ein inklusives 
Umfeld zu schaffen (Cox & Blake, 1991).

Lohnungleichheit zwischen verschiedenen 
Geschlechtern oder ethnischen Gruppen. 
Ein gerechter Ansatz würde darin bestehen, 
gleiche Bezahlung für gleiche Arbeit sicherzu-
stellen und transparente Kriterien für Beförde-
rungen und Gehaltserhöhungen zu etablieren.

Zugang zu Weiterbildung: Ein weiteres Beispiel 
könnte der ungleiche Zugang zu Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsmöglichkeiten sein. 
In einigen Organisationen haben bestimmte 
Gruppen von Mitarbeitenden u.U. weniger 
Zugang zu solchen Möglichkeiten aufgrund 
von Voreingenommenheit oder strukturellen 
Barrieren. Ein gerechter Ansatz bestünde in der 
Sicherstellung/Gewährleistung gleicher Chan-
cen auf berufliches Wachstum für alle Mitarbei-
tenden – unabhängig von ihrem Hintergrund.

Diese Beispiele zeigen, dass das Streben nach 
Gerechtigkeit in der Arbeitswelt eine konti-
nuierliche Anstrengung erfordert, die sowohl 
systemische als auch individuelle Ungerechtig-
keiten adressiert. Es ist nicht nur eine Frage der 
Personalpolitik, sondern erfordert eine tief-
greifende Überprüfung und mögliche Überarbei-
tung organisatorischer Strukturen und Kulturen. 
Coaching kann einen geeigneten Rahmen für 
eine entsprechende Reflexion bieten. Dies gilt 
auch für die folgenden Aspekte.

Erläuterung des ethischen 
Konzepts der Anerkennung

Taylor (1994) hat das Konzept der Anerken-
nung als grundlegendes menschliches Bedürfnis 
dargestellt. Er argumentiert, dass die Anerken-
nung unserer Identität als Individuen und als 
Mitglieder bestimmter Gemeinschaften für un-
ser Wohlgefühl und unsere psychische Gesundheit 
entscheidend ist. Fehlende oder verzerrte An-
erkennung kann zu einer verminderten Selbst-
achtung und sogar zu sozialer oder psychischer 
Ausgrenzung führen. In diesem Sinne ist Aner-
kennung nicht nur eine Frage der Höflichkeit 
oder des Respekts, sondern ein tief verwurzeltes 
ethisches Prinzip, das die Grundlage für soziale 
Gerechtigkeit bildet (ebd.). Beispiele sind:

Mitarbeiterbewertungen: In vielen Organisatio-
nen sind Mitarbeiterbewertungen ein Standard-

 » Diversität kann für eine Organisation 
zahlreiche Vorteile bedeuten. Beispiels-
weise kann sie zu mehr Kreativität füh-
ren und die in der Organisation vorhan-
denen Lösungskompetenzen erhöhen.

 » Um die Potenziale von Diversität aus-
schöpfen zu können, genügt es jedoch 
nicht, die Belegschaften divers zusam-
menzustellen. Stattdessen gilt es, Diver-
sität aktiv zu managen und sie in eine 
Kultur der Zugehörigkeit einzubetten.

 » Eine Kultur der Zugehörigkeit zeichnet 
sich u.a. dadurch aus, dass sich alle Be-
teiligten als vollwertige Mitglieder der 
Gemeinschaft empfinden. In herausfor-
dernden Zeiten wirkt sie stabilisierend.

verfahren. Wenn diese Bewertungen jedoch nur 
auf quantitativen Leistungsindikatoren basieren 
und die individuellen Fähigkeiten oder Beiträge 
zur Teamdynamik nicht berücksichtigen, kann 
dies zu einem Mangel an Anerkennung führen. 
Ein gerechterer und inklusiverer Ansatz wäre, 
ein Bewertungssystem zu entwickeln, das die 
Vielfalt der Beiträge und Talente anerkennt, die 
die Mitarbeitenden einbringen.

Teilnahme an Entscheidungsprozessen: Ein 
weiteres Beispiel könnte die Möglichkeit für 
Mitarbeitende sein, an Entscheidungspro-
zessen teilzunehmen, die ihre Arbeit und ihr 
Arbeitsumfeld direkt beeinflussen. Wenn nur 
eine kleine Gruppe von Führungskräften Ent-
scheidungen trifft, ohne die Meinungen und 
Perspektiven der Mitarbeitenden zu berück-
sichtigen, kann dies zu einem Mangel an Aner-
kennung und einem Gefühl der Entfremdung 
führen.

Diese Beispiele illustrieren, wie das Konzept 
der Anerkennung in der Arbeitswelt ange-
wendet werden kann, um eine gerechtere 
Umgebung zu schaffen. Es geht darum, die 
individuellen und kollektiven Identitäten der 
Mitarbeitenden zu würdigen und Mechanis-
men zu schaffen, die es ermöglichen, diese 
Identitäten in einer Weise anzuerkennen, die 
sowohl ethisch als auch produktiv ist.

Honneth (1996) erweitert das Konzept der An-
erkennung, indem er auf der Hegelschen Idee 
des Anerkennungskampfes aufbaut und argu-
mentiert, dass soziale Konflikte oft aus einem 
Mangel an Anerkennung resultieren. Er iden-
tifiziert drei Hauptformen der Anerkennung:

1. Liebe und soziale Bindungen: Hier geht es 
um die primären Beziehungen, die wir in 
der Familie und in engen Freundschaften 
erleben. Diese Form der Anerkennung 
ist entscheidend für die Entwicklung 
eines gesunden Selbstbewusstseins. 

2. Rechtliche Anerkennung: Dies bezieht sich 
auf die Anerkennung als Träger von Rech-
ten in einer Gemeinschaft. Diese Form 
der Anerkennung ist entscheidend für das 
Entstehen eines Selbstrespekts.
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ger an Veränderungen zu machen, da sie breit 
gefächerte Lösungsansätze bieten.

Innovationskraft: Vielfältige Teams sind oft inno-
vativer, da sie eine breite Palette von Sichtweisen, 
Erfahrungen und Fähigkeiten in den Problem-
lösungsprozess einbringen. Unterschiedliche 
Hintergründe können zu kreativeren und we-
niger konventionellen Lösungen führen, was 
für die Organisation einen Wettbewerbsvorteil 
darstellen kann. Vielfalt kann auch dazu beitra-
gen, den „Echokammer“-Effekt zu vermeiden, 
bei dem gleichgesinnte Personen dazu nei-
gen, dieselben Ideen zu wiederholen und zu  
verstärken.

Hinsichtlich beider Aspekte – globale Teams 
und Innovationskraft – ist es wichtig, dass die 
Organisation eine Kultur der Inklusion und des 
Respekts fördert, um sicherzustellen, dass alle 
Mitarbeitenden sich wertgeschätzt und gehört 
fühlen. Nur dann können die Vorteile der Di-
versität vollständig realisiert werden.

Herausforderungen in der Umsetzung

Kommunikationsbarrieren sind eine der Haupt- 
herausforderungen bei der Umsetzung von 
Diversität in Organisationen. Diese Barrieren 
können aufgrund von Sprachunterschieden, 
kulturellen Normen oder sogar unterschied-
lichen Kommunikationsstilen auftreten. Z.B. 
könnten Mitarbeitende aus einer Kultur, in der 
Direktheit geschätzt wird, Schwierigkeiten ha-
ben, mit Kollegen aus einer Kultur zu interagie-
ren, in der indirekte Kommunikation bevorzugt 
wird. Diese Unterschiede können zu Missver-
ständnissen, Fehlinterpretationen und letztlich 
zu Konflikten führen, die die Teamdynamik und 
die Produktivität beeinträchtigen können.

Die Gruppenbildung, bzw. Bildung von Subgrup-
pen oder „Cliquen“ innerhalb einer Organisation, 
ist eine weitere Herausforderung bei der Um-
setzung von Diversität. Diese Gruppen können 
sich entlang verschiedener Linien wie Ethnie, 
Geschlecht, Alter oder sogar beruflicher Funk-
tion bilden. Während solche Gruppen auf den 
ersten Blick harmlos erscheinen mögen, können 
sie den Zusammenhalt innerhalb der Organisa-
tion beeinträchtigen. Sie können dazu führen, 

3. Soziale Wertschätzung: Dies ist die Aner-
kennung unserer Fähigkeiten und Beiträ-
ge in der Gemeinschaft, die zur Entwick-
lung von Selbstachtung führt.

Honneth (ebd.) argumentiert weiterhin, dass 
diese Formen der Anerkennung nicht nur 
individuelle, sondern auch soziale und poli-
tische Dimensionen haben. Ein Mangel an 
einer dieser Formen der Anerkennung kann 
zu verschiedenen Formen sozialer und psy-
chologischer Probleme führen, einschließlich 
sozialer Ausgrenzung und Diskriminierung. 
Im beruflichen Kontext könnte Honneths 
Theorie dazu verwendet werden, die Bedeu-
tung von Arbeitsbedingungen und Unterneh-
menskulturen zu verstehen, die die verschie-
denen Formen der Anerkennung fördern. Z.B. 
könnte eine inklusive Unternehmenskultur, 
die die individuellen Talente und Beiträge der 
Mitarbeitenden wertschätzt, als eine Form der 
sozialen Wertschätzung angesehen werden.

Diversität in Organisationen

Cox und Blake (1991) stellen heraus, dass die 
Vielfalt der Belegschaft nicht nur eine soziale 
Verpflichtung, sondern auch ein strategischer 
Vorteil für Organisationen ist. Sie identifizieren 
mehrere Bereiche, in denen Diversität einen po-
sitiven Einfluss haben kann, darunter die Steige-
rung der Kreativität, die Verbesserung der Pro- 
blemlösung und die Erschließung neuer Märkte. 
Sie betonen jedoch auch, dass die erfolgreiche 
Umsetzung von Diversität eine aktive Verwal-
tung und Integration erfordert. Ohne eine inklu-
sive Unternehmenskultur und entsprechende 
Managementpraktiken kann die Diversität der 
Belegschaft zu Konflikten und einer verringer-
ten Produktivität führen. Beispiele:

Globale Teams bringen eine Vielzahl von Pers-
pektiven und Erfahrungen in die Organisation 
ein, die für die Entwicklung von Produkten 
und Dienstleistungen, die für verschiedene 
Märkte geeignet sind, von unschätzbarem 
Wert sein können. Diese Teams können lokale 
Marktbedingungen besser verstehen und kul-
turell sensible Produkte oder Dienstleistungen 
entwickeln. Sie können auch dazu beitragen, 
die Organisation flexibler und anpassungsfähi-

dass Informationen nicht frei fließen und dass 
Vorurteile oder Stereotype verstärkt werden. In 
extremen Fällen können sie sogar zu Formen der 
Diskriminierung oder Ausgrenzung führen. 

Die Bewältigung dieser Herausforderungen ist 
entscheidend für den Erfolg von Diversitätsini- 
tiativen. Sie erfordert eine bewusste Anstren-
gung von allen Ebenen der Organisation, von 
der Führungsetage bis zu den einzelnen Mitar-
beitenden. Nur durch eine solche ganzheitliche 
Herangehensweise können Organisationen die 
Vorteile der Diversität voll ausschöpfen.

Beispiele aus der deutschen Wirtschaft

Siemens hat sich der Förderung von Diversität 
durch verschiedene Programme und Initiati-
ven verschrieben (siehe Siemens, 2023). Zu 
nennen sind z.B. Leadership-Development-
Programme, die u.a. darauf abzielen, Füh-
rungskräfte aus verschiedenen kulturellen 
und ethnischen Hintergründen zu fördern. Die 
Herausforderung für Siemens besteht darin, 
diese Prinzipien der Diversität in allen globalen 
Niederlassungen und Abteilungen umzusetzen.

Die Deutsche Bank hat Programme zur Förde-
rung von Geschlechtervielfalt und LGBTQ+-
Rechten wie z.B. das „dbPride“-Programm 
(siehe Deutsche Bank, 2023), das sich auf die 
Unterstützung von LGBTQ+-Mitarbeitenden 
konzentriert. Die Bank steht vor der Heraus-
forderung, diese Initiativen in einer Branche 
umzusetzen, die traditionell als konservativ 
und hierarchisch gilt.

Diese Beispiele zeigen, dass selbst Unterneh-
men, die sich der Förderung von Diversität 
verschrieben haben, vor erheblichen Heraus-
forderungen stehen können. Diese Herausfor-
derungen sind oft komplex und erfordern eine 
sorgfältige und durchdachte Herangehenswei-
se, die sowohl die Unternehmenskultur als 
auch externe Faktoren berücksichtigt.

Grenzen der Diversität

Putnam (2007) hat in seiner Forschung auf die 
potenziellen Grenzen von Diversität hingewie-
sen und argumentiert, dass erhöhte Diversität 
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Mit dem ACC wurde ein gemeinschaftliches Forum geschaffen, um als Österreichischer Dachverband die Interessen, 
Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes für Coachs zu fördern.
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Aufgaben und Ziele des ACC
• Professionalisierung der Coaching-Methoden
• Festlegung von Ausbildungsstandards
• Qualitätssicherung im Coaching
• Etablierung des Berufsbildes
• Qualitative Marktübersicht
• Öffentlichkeitsarbeit & Lobbying
• Servicestelle für KundInnen & Coachs

Kontakt
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Ihr Nutzen als ACC-Mitglied
• Lobbying – Entwicklung und Positionierung des  Berufsbildes 
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 Politik und Wirtschaft

• Service – Vergünstigungen für Verbandsmitglieder, ermä-
ßigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme 
in die  Coaching-Datenbank ...

• Marketing – aktive Öffentlichkeitsarbeit zur Platzierung des 
ACC und seiner Mitglieder

können. Er argumentiert nicht gegen Diversi-
tät per se, sondern betont die Notwendigkeit, 
die sozialen und kulturellen Mechanismen 
zu verstehen, die die Vorteile der Diversität 
freisetzen können. Das bedeutet, dass Ge-
meinschaften und Organisationen bewusste 
Anstrengungen unternehmen müssen, um die 
soziale Integration zu fördern und das soziale 
Kapital in vielfältigen Umgebungen zu stärken.

Bridging vs. Bonding

In seiner früheren Arbeit hat Putnam (2000) 
zwischen zwei Arten von sozialem Kapital 
unterschieden: Bridging (Brückenbildung) 
und Bonding (Bindung). Bridging bezieht sich 
auf die Verbindung zwischen verschiedenen 
Gruppen, während Bonding die Verstärkung 
der Beziehungen innerhalb einer Gruppe be-
schreibt. In vielfältigen Gemeinschaften ist das 
Bridging-Kapital oft schwächer, woraus die He-
rausforderung erwächst, in solchen Kontexten 
sowohl Bonding als auch Bridging zu fördern. 
Putnams Arbeit bietet eine nuancierte Sicht 
auf die Herausforderungen und Möglichkeiten 

in Gemeinschaften kurzfristig zu geringerem 
sozialen Vertrauen und geringerer sozialer Ko-
häsion führen kann. Er verwendet den Begriff 
des „sozialen Kapitals“ als eine Art „Klebstoff “, 
der Gemeinschaften zusammenhält. Soziales 
Kapital umfasst die Netzwerke, Normen und 
das soziale Vertrauen innerhalb einer Ge-
meinschaft. In vielfältigen Gemeinschaften, 
so Putnam, neigen die Menschen dazu, sich 
zurückzuziehen und weniger Vertrauen in ihre 
Nachbarn zu haben, unabhängig davon, ob sie 
der gleichen ethnischen Gruppe angehören 
oder nicht. Putnam betont, dass diese Effekte 
nicht notwendigerweise dauerhaft sind oder 
dass sie die langfristigen Vorteile von Diversi-
tät zunichtemachen. Er argumentiert jedoch, 
dass die kurzfristigen Herausforderungen ernst 
genommen und aktiv angegangen werden müs-
sen, um die langfristigen Vorteile zu erzielen.

Soziale Kohäsion vs. Diversität

Putnam (ebd.) stellt die soziale Kohäsion und 
das soziale Kapital als wertvolle Ressourcen 
dar, die durch Diversität beeinträchtigt werden 

der Diversität, die weit über einfache Pro- oder 
Anti-Diversitätsansichten hinausgeht. Er fordert 
eine bewusste und reflektierte Herangehens-
weise an die sozialen Dynamiken der Diversität, 
um die Vorteile voll ausschöpfen zu können.

Beispiele aus der deutschen Wirtschaft

BASF: Als eines der größten Chemieunterneh-
men der Welt hat BASF eine sehr vielfältige 
Belegschaft. Während Vielfalt zu innovativen 
Lösungen führen kann, könnte sie auch, wie 
zuvor dargestellt, zu einer Fragmentierung der 
Belegschaft führen, bei der Mitarbeitende in 
Subgruppen abdriften und weniger bereit sind, 
Informationen und Wissen zu teilen.

Lufthansa: Die Fluggesellschaft beschäftigt 
Menschen aus einer Vielzahl von Ländern und 
Kulturen. Vielfalt kann jedoch potenziell zu 
Kommunikationsproblemen und – nach Put-
nam (ebd.) – zu einem Mangel an sozialem Ver-
trauen führen. Dies ist insbesondere in stressi-
gen oder kritischen Situationen denkbar, die in 
der Luftfahrtindustrie nicht ungewöhnlich sind.

Coaching-Magazin
 – Philosophie/Ethik –

1|2024 – S 57



SAP: Als eines der größten Softwareunter-
nehmen der Welt hat SAP Büros in vielen ver-
schiedenen Ländern. Die Herausforderung 
dürfte darin bestehen, eine einheitliche Un-
ternehmenskultur aufrechtzuerhalten, wäh-
rend man die Vorteile der kulturellen Viel-
falt nutzt. Nach Putnams (ebd.) Forschung 
könnte die Vielfalt in einem solch globalen 
Kontext zu einer geringeren Bindung an das 
Unternehmen und einer geringeren Identifi-
kation mit den Unternehmenszielen führen. 

Diese Beispiele illustrieren, dass die Vorteile 
von Diversität nicht selbstverständlich sind. 
Unternehmen sollten aktiv daran arbeiten, 
die potenziellen Fallstricke zu erkennen und 
zu adressieren.

Der weiterführende Raum 
der Zugehörigkeit

Während Diversität ein wichtiger Schritt auf 
dem Weg zu einer gerechteren und effektiveren 
Organisation ist, bietet sie allein oft nicht ge-
nug Raum für echte menschliche Verbindun-
gen und ein Gefühl der Gemeinschaft. Hier 
kommt das Konzept der Zugehörigkeit ins 
Spiel. Zugehörigkeit geht über die bloße An-
erkennung von Vielfalt und die Einbeziehung 
unterschiedlicher Stimmen hinaus. Sie schafft 
eine Umgebung, in der jeder Einzelne das Ge-
fühl hat, einen wertvollen Beitrag zu leisten 
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und als vollwertiges Mitglied der Gemeinschaft 
anerkannt zu werden. (Shore et al., 2011)

Vorteile der Zugehörigkeit

Unternehmen, die eine Kultur der Zugehö-
rigkeit fördern, können eine stärkere Mitar-
beiterbindung, höhere Zufriedenheit und 
letztlich eine höhere Produktivität erwarten. 
Zugehörigkeit kann auch die Innovationskraft 
steigern, da Mitarbeitende, die sich zugehörig 
fühlen, eher bereit sind, Risiken einzugehen 
und kreative Ideen einzubringen. 

Zugehörigkeit bietet einen ganzheitlichen 
Ansatz, der nicht nur Vielfalt berücksichtigt, 
sondern auch die menschlichen Bedürfnisse 
nach Verbindung und Gemeinschaft. Sie er-
möglicht es den Mitarbeitenden, ihre ganze 
Persönlichkeit in die Arbeit einzubringen, was 
zu einer authentischeren und produktiveren 
Arbeitsumgebung führt. (Baumeister & Lea-
ry, 1995) Bei Siemens – um nur ein Beispiel 
zu nennen – hat man diesen Zusammenhang 
offenbar erkannt. Die Implementierung ver-
schiedener „Belonging“-Programme soll hier 
der Mitarbeiterzufriedenheit zugutekommen.

Fazit

Das Konzept von Diversität ist wichtig, aber 
nicht ausreichend, wenn es nicht im Kontext der 

Zugehörigkeit betrachtet wird. Zugehörigkeit 
bietet einen umfassenderen und integrativeren 
Ansatz, der die Vorteile der Vielfalt maximiert, 
während er gleichzeitig eine respektvolle Kul-
tur fördert. In einer Zeit, in der die Arbeitswelt 
immer komplexer und unsicherer wird, stellt 
das Konzept der Zugehörigkeit einen stabili-
sierenden Faktor dar, der sowohl für die Orga-
nisation als auch für die Mitarbeitenden von 
unschätzbarem Wert ist. Es ist daher an der Zeit, 
dass wir über Diversität hinausgehen und eine 
Kultur der Zugehörigkeit schaffen, die es jedem 
Einzelnen ermöglicht, sein volles Potenzial aus-
zuschöpfen. Coaches, die in Unternehmen und 
Organisationen tätig sind und beispielsweise 
Change-Projekte oder Maßnahmen innerhalb 
einer Organisationsentwicklung begleiten, 
können hierzu einen Beitrag leisten, indem sie 
die aufgezeigten Perspektiven bei inhaltlicher 
Passung in die Reflexion einfließen lassen und 
eigenständige Lösungen ermöglichen.
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EBERMANN: Menschen sind soziale Wesen. 
Soziale Beziehungen sind dementsprechend 
ein wichtiger Resilienzfaktor. Allerdings 
kommt es dabei nicht auf Quantität an …

RAUEN: ... sondern auf die Qualität. Das 
können die meisten Menschen sicherlich 
auch subjektiv nachvollziehen: Besser eine 
tiefe Freundschaft als fünf oberflächliche Be-
ziehungen.

EBERMANN: Ja, denn auch mit fünf ober-
flächlichen Beziehungen kann ein Gefühl von 
Einsamkeit entstehen, was potenziell gesund-
heitsschädigend ist. Einer aktuellen Studie zu-
folge sind insbesondere ältere Alleinstehende 
gefährdet, Einsamkeit zu empfinden, da sie 
im Vergleich mit Jüngeren bereits häufiger 
Beziehungsverluste erfahren haben und es als 
schwieriger einschätzen, neue Beziehungen zu 
formen. Auch dies leuchtet ein. 

RAUEN: Und im Alter weiß man die Qualität 
von Beziehungen vermutlich noch mehr zu 
schätzen, vor allem wenn es tiefe Beziehun-
gen sind. Im Coaching ist es ja ähnlich: Die 
Beziehung zum Klienten gilt – wie auch in 
der Psychotherapie – als einer der wichtigsten 
Wirkfaktoren und Prädiktoren für die Zufrie-
denheit der Klienten.

EBERMANN: Sich in authentischer Weise 
wahrgenommen und verstanden zu fühlen, 
dürfte eben ein Bedürfnis sein, das die aller-
meisten Menschen haben. Im Coaching mag 
der Beziehungsaspekt u.a. deshalb so wichtig 
sein, da auch einige Klientinnen und Klienten 
– insbesondere Personen in hohen Manage-
mentpositionen – im beruflichen Kontext eine 
gewisse Einsamkeit spüren. 

RAUEN: Es ist für manche Klienten schwer, 
einen unvoreingenommenen Austauschpart-
ner zu finden. Auch wenn man hoch vernetzt 
ist, kann so eine Art von sozialer Isolation ent-
stehen, mit den üblichen Nebenwirkungen, die 
so eine „Bubble“ hat.

EBERMANN: Nebenwirkungen eines sol-
chen „Elfenbeinturmdaseins“ können dann 
z.B. blinde Flecken in der Selbstwahrnehmung 
oder falsche Einschätzungen der Stimmung im 
Unternehmen sein.

RAUEN: Die Frage ist, wie sehr die blinden 
Flecken bewusst sind. Dysfunktionale Bezie-
hungen – auch zu sich selbst – können nicht 
nur emotional, sondern auch finanziell sehr 
teuer werden. Der letzte Aspekt löst auch bei 
zahlenorientierten Menschen zuweilen einen 
deutlichen Veränderungswunsch aus.
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