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Niemand hat eine Deutungshoheit über den Be-

griff Coaching. Deshalb hat sich in den vergan-

genen zehn Jahren eine wundersam anmutende 

Sammlung unterschiedlicher Verständnisse und 

Praktiken ergeben. Auch wenn sich scheinbar alle 

am Thema Beteiligten einig sind, dass Coaching 

eine „Hilfe zur Selbsthilfe“ sei, kann Coaching 

heute deshalb alles sein und nichts.

Oft genug ist es letzteres – dann nämlich, 

wenn Coachs ihr eigenes Coachingverständnis 

COACHING VERSTÄNDNIS

Mehr Selbsthilfe 
wagen!

Coaching wird in der Regel als Hilfe zur Selbsthilfe definiert. 
Tatsächlich so praktiziert wird es aber viel zu selten, findet 
Axel Janßen. Dafür sorgen vor allem vier problematische Ver-
haltensweisen, glaubt der Entwickler der Neuen Hamburger 
Schule, der hier sein Coachingverständnis erläutert. 

Reflexion

nicht klar beschreiben können, weil ihr Vorge-

hen nichts anderes ist als Versuch und Irrtum 

und ihr Leitfaden nicht mehr als die eigene 

Lebenserfahrung. Ein Coach aber, der sein ei-

genes professionelles Handeln nicht schlüssig 

erklären kann, kann auch seinem Klienten kaum 

erklären, wie er am besten handeln soll, um 

sich selbst zu helfen. Stattdessen macht er vier 

große Fehler:

Fehler 1: Der Coach gibt selbst die Antworten

Viel zu oft ist es üblich, dass sich der Coach von 

seinem Coachee – oder, schlimmer noch, von des-

sen Chef – das Problem schildern lässt. Er fragt 

nach Zahlen, Daten und Fakten, fragt, ob sich der 

Kunde verändern will – oder seine Mitarbeiter sich 

verändern sollen – und forscht nach Zusammen-

hängen. Dann analysiert der Coach, was er gehört 

und beobachtet hat und definiert ein Ziel, aus dem 

er sein Vorgehen ableitet.

Zum Beispiel nach dem Austausch mit dem 

Klienten, der Probleme damit hat, seinen Mit-

arbeitern die Digitalisierung schmackhaft zu 

machen, und deshalb daran arbeiten möchte, 

deren Widerstände aufzulösen. Mögliche Ziele 

heißen dann: 

AA „Die Digitalisierung in unserem Unternehmen 

wird von allen akzeptiert“

AA „Ich habe alle Widerstände, die mit der Digita-

lisierung einhergehen, aufgelöst“

AA oder nach der SMART-Methode formuliert: „Am 

17.12.2017 habe ich 90 Prozent meiner Mitarbeiter 

von der Digitalisierung überzeugt“

Sehr wahrscheinlich wird der Klient auf die Frage, 

ob diese Ziele stimmig sind, nicken. Nun kann der 

Coach seine nächsten Schritte planen.
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Nur wer über 
die richti-
gen Mittel 
verfügt, wird 
im Ernstfall 
in der Lage 
sein, sich 
selbst zu 
helfen.
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Reflexion

Aber was hat der Coachee hier gelernt? 

Jedenfalls nicht, wie er sich selbst gute 

Ziele setzt. Warum der Coach bestimm-

te Fragen gestellt hat, bleibt dem Klient 

genauso verborgen wie der Grund, wa-

rum der Coach bestimmte Interventi-

onen auswählt. Was nicht überrascht, 

wenn der Coach sein Tun selbst nicht 

erklären kann, weil seine Entscheidun-

gen vor allem auf seinem individuell 

gewachsenen Bauchgefühl basieren.

Sinnvoller im Hinblick auf die Hilfe 

zur Selbsthilfe ist es, wenn der Coa-

chee das Verfahren erlernt, das ihm 

hilft, sich selbst ein Ziel zu setzen. Be-

ziehungsweise den Soll-Zustand, wie 

es die Neue Hamburger Schule nennt, 

zu definieren. Wichtig ist, dass dieser 

Zustand keine Lösungen oder Maß-

nahmen enthält – die werden erst im 

Coaching erarbeitet. Die oben zitierten 

Digitalisierungsziele halten einem 

kritischen Blick deshalb nicht Stand. 

Denn: „Wofür ist es eigentlich wichtig, 

dass 90 Prozent von der Digitalisierung 

überzeugt sind?“

Um diese Frage zu beantworten, 

lernt der Coachee zunächst, seinen Ist-

Zustand systematisch zu erfassen und 

zu erkennen, was er daran verändern 

möchte. Dabei hilft etwa die einlei-

tende Frage: „Wer und/oder was hängt 

mit diesem Ist-Zustand zusammen?“ 

Damit nähert sich der Coachee seinem 

eigentlichen Thema. Wichtig ist, dass 

der Coachee vor allem selbst ran muss 

– schließlich soll er das Verfahren in 

Zukunft selbstständig reproduzieren 

können. Als hilfreiche Analysestruk-

turen bietet die Neue Hamburger Schu-

le hier zum Beispiel das Neue St. Galler 

Management-Modell oder das 10-Felder-

Modell an.

Im Beispiel wird dem Klienten dabei 

klar, dass die Digitalisierung eigentlich 

nur die Lösung ist für ein bisher nicht 

benanntes Problem. Dieses Problem 

heißt für das Unternehmen „Wir sind 

nicht mehr wettbewerbsfähig genug.“ 

Der Coachee aber erkennt, dass sein 

eigentliches Thema seine eigene Funk-

tion im Digitalisierungsspiel ist. Er 

formuliert sein Ziel neu: „Am 1.10.2017 

werde ich Entspannung in Bezug auf 

meine Funktion erreicht haben.“

Der großartige Nebeneffekt, wenn 

der Klient seine eigenen Themen be-

arbeitet: Auch die konstruktivistische 

Interpretation des Coachs bleibt aus. 

Nach konstruktivistischer Vorstellung 

begrenzen unser Wahrnehmungsver-

mögen, unsere Sprache und unsere 

kognitiven Strukturen grundsätzlich 

unser Wissen. Und zwar unabhängig 

vom Intellekt. Was von einem Coa-

chee – oder auch vom Coach – wahr-

genommen wird, ist deshalb nie eine 

Tatsache, sondern das Ergebnis einer 

individuellen Wirklichkeitskonstruk-

tion. Wird die Wirklichkeit des Coa-

chees durch andere interpretiert, sind 

deshalb Missverständnisse program-

miert. Schließlich ist die Wahrschein-

lichkeit, dass die Interpretationen von 

Coach und Coachee übereinstimmen, 

gering. 

Fehler 2: Der Coach traut seinem 
Coachee zu wenig zu

Den Coachee selbst die Antworten auf 

entscheidende Fragen finden zu lassen, 

setzt aber voraus, dass der Coach ein ent-

sprechendes Menschenbild hat. Er muss 

davon ausgehen, dass jeder sich selbst 

analysieren, bewerten und schließlich 
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auch helfen kann. Das Menschenbild der Neuen 

Hamburger Schule setzt deshalb auf vier zentrale 

Werte: Freiheit, Vertraulichkeit, Selbststeuerung 

und Ressourcenverfügung, also die Überzeugung, 

dass jeder Coachee selbst Zugriff auf die Ressourcen 

hat, die für eine selbst organisierte Veränderung 

seiner Situation notwendig sind.

Reflexion

An diesem Menschenbild 

muss sich dann konsequen-

terweise auch alles, was ein 

Coach im Rahmen eines 

Coachings unternimmt, 

orientieren. Insbesondere 

bedeutet es, dass ein Coach 

Strukturen nur anbietet. Der 

Coachee selbst entscheidet, 

ob sie für ihn eine Relevanz 

haben, und ob er sich mit 

ihnen weiter beschäftigt. 

Behagt ihm ein bestimm-

ter Ansatz nicht, muss der 

Coach eine andere Herange-

hensweise finden. Das sorgt 

für eine besondere Nachhal-

tigkeit. 

Ein Beispiel: Angesichts 

des smarten Ziels, nach dem 

der Coachee bis Ende des 

Jahres 90 Prozent seiner Mit-

arbeiter von der Digitalisie-

rung überzeugt haben will, 

vermutet sein Coach, dass 

er einen inneren Antreiber 

hat, der ihn blockiert: der 

„Sei perfekt!“-Antreiber sorgt 

für die unrealistisch hohe 

Erwartung an sich selbst. 

Schließlich wäre es auch 

schon ein großer Fortschritt 

die Hälfte der Kollegen zu 

überzeugen. Nun kann der 

Coach fragen: „Mal ange-

nommen, Sie würden sich 

erlauben, etwas weniger per-

fekt zu sein, wie würde das 

die Widerstände entschär-

fen?“ Der Nachteil: Für den 

Coachee bleibt es ein Rätsel, 

wie der Coach auf diese Frage gekom-

men ist.

Im Sinne der NHS würde der Coach 

eine Übersicht der Antreiberbegriffe 

„Sei stark, sei perfekt, sei gefällig, beeil 

dich, streng dich an“ seinem Coachee 

als Hypothese anbieten. Gleichzeitig 

erläutert er den Sinn dieses Angebotes: 

„Ich habe mir gedacht, diese fünf Be-

griffe – im Fachjargon die inneren 

Antreiber – könnten Ihnen bei der 

Suche nach Erkenntnissen für Ihre 

Zielerreichung helfen. Könnten einer 

oder mehrere dieser Begriffe mit Ih-

rem Verhalten zu tun haben?“ Bestätigt 

der Coachee diese Hypothese nicht, 

wird sie verworfen. Bestätigt er sie, 

leitet der Coach eine entsprechende 

Reflexion ein. Zum Ende der Sequenz 

fragt er zudem: „In welchen Situati-

onen könnten Sie sich vorstellen, die 

inneren Antreiber noch zu verwen-

den?“ Das Ziel: Der Coachee wendet 

neues Wissen an, reflektiert es und 

kann es sogar transferieren. Hilfe zur 

Selbsthilfe par excellence.

Fehler 3: Der Coach verlässt sich zu 
sehr auf Tools

Am Coachingmarkt lernt ein Coach 

in seiner Ausbildung häufig ein Tool 

– meist einen Ablauf von Arbeitsschrit-

ten, um etwas zu erreichen. Dieses Tool 

wendet er dann nahezu reflexhaft auf 

seine Kunden an – leider oft genug 

auch dann, wenn es gar nicht unbe-

dingt passt. 

Die Gefahr dabei: Weil der Coach 

einseitig auf seine – mehr oder we-

niger umfangreiche – Toolsammlung 

Hilfe zur Selbsthilfe

In der Coachingbranche bedeutet Hilfe zur 

Selbsthilfe in der Regel, dass der Coachee nach 

dem Abschluss des Coachingprozesses alleine 

mit seiner persönlichen Entwicklung weiterma-

chen kann – entweder weil sein Problem dann 

durch die Begleitung des Coachs gelöst ist oder 

weil die angestrebte Verhaltensänderung be-

ständig eingetreten ist.

Entscheidender Faktor dabei ist, dass das vorab 

definierte Ziel des Coachings erreicht wurde. 

Und zwar nach Anleitung des Coachs. Welche 

Mittel er dafür benutzt hat, ist dabei meist 

nicht so wichtig (was übrigens auch der Grund 

dafür ist, warum es so viele unterschiedliche 

Ideen gibt, was Coaching eigentlich ist).

Hilfe zur Selbsthilfe kann aber auch anders ver-

standen werden. Nämlich so, dass der Coachee 

im Laufe des Coachings Modelle und Strukturen 

erlernt, die er danach selbst zur Analyse, Bewer-

tung und Entwicklung von Lösungen einsetzen 

kann. Für dieses Verständnis steht die Neue 

Hamburger Schule: Coachees, die ein Coaching 

nach diesem Verständnis absolviert haben, ha-

ben etwas gelernt, was ihnen hilft, sich immer 

wieder selbst zu helfen. Denn die persönliche 

Entwicklung ist nie am Ziel. 
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fokussiert ist, verstärkt er die kon-

struktivistische Herausforderung. 

Denn jedes Tool hat eine Ergebnis

erwartung. Weil der Coach diese 

kennt, kann er schon mit der Auswahl 

des Tools die von ihm erwünschten 

Erkenntnisse auf Seiten des Coachees 

zu Tage fördern. Klappt das nicht im 

ersten Versuch, wird eben ein anderes 

Tool genommen. Solange bis der Coach 

keine Tools mehr hat.

Zum Beispiel der „Wahrnehmungs-

positionswechsel“. Dabei geht es unter 

anderem darum, zu erkennen, was dem 

anderen wichtig ist, was dem Betrof-

fenen selbst wichtig ist und um welches 

Thema es eigentlich geht. Der Coach 

hält das für sinnvoll und erklärt seinem 

von der Digitalisierung angetriebenen 

Coachee: „Versetzen Sie sich einmal in 

die Situation eines von der Digitalisie-

rung betroffenen Mitarbeiters.“

Natürlich ermöglicht dies immer eine 

tiefere Einsicht. Nur – müsste der Positi-

onswechsel in diesem Beispiel der Fair-

ness halber nicht mit allen 367 Mitarbei-

tern durchgeführt werden? Und auch mit 

dem Chef, „dem Kunden“ und der Ehe-

frau, die ihren vom Change gestressten 

Mann schon lange vermisst? Genau: Die 

mit einem Perspektivenwechsel einher-

gehenden Einsichten können hier bereits 

vom Coach beeinflusst sein. 

Fehler 4: Der Coach weiß nicht, ob 
er ein guter Coach ist

Die Frage „Woher wissen Sie eigentlich, 

dass Sie ein guter Coach sind?“ bringt 

fast jeden ins Stolpern. Oft lautet die ste-

reotype Antwort: „Meine Kunden geben 

mir super Feedback.“ Aber was bedeutet 

das? Wenig. Denn Kunden bewerten den 

Coach und dessen Dienstleistung sub-

jektiv, oder sogar emotional vor dem 

Hintergrund der Erwartungen, die sie 

an die Dienstleistung hatten. Haben sie 

Impulse erwartet und welche bekom-

men, war der Coach toll. Wurde eine 

einfühlende Begleitung über Monate 

erwartet und geliefert, war der Coach 

ebenfalls toll. Antworten auf Fragen 

wie „Wo müsste ich als Coach besser 

werden?“ aber können sie nicht geben.

Was aber passiert mit einer Füh-

rungskraft, die sich ausschließlich 

am Feedback ihrer Mitarbeiter orien-

tiert? Ist sie fähig, agil zu sein oder 

Veränderungsprozesse zu begleiten? 

Nein. Denn sie hat nicht gelernt, sich 

selbst in ihrem Handeln zu analysie-

ren und zu bewerten. Diese Fähigkeit 

aber ist im Sinne der NHS die wich-

tigste Grundlage für Kompetenzent-

wicklung oder Veränderung – auch für 

den Coach selbst. Dafür aber braucht 

es valide Maßstäbe. Nur sie können 

Ausgangspunkt für die be-

ständige Weiterentwick-

lung sein, die für einen gu-

ten Coach nötig ist.

Ein möglicher Maßstab 

ist ein dokumentiertes Coa-

chingverständnis. Das muss 

nicht das Konzept der NHS 

sein. Aber ein bisschen The-

orie sollte schon sein. Denn 

entscheidend für einen 

Coachingerfolg sind weder 

persönliche Eigenschaften 

des Coachs noch die Tools, 

die er erlernt hat, sondern 

der Gesamtprozess, in des-

sen Rahmen er beides ein-

setzt. Ist dieser Prozess klar 

definiert, wird Coaching zu 

einem wertegeleiteten Vor-

gehen – das auch mit unter-

schiedlichen Menschen und 

bei unterschiedlichen The-

men gleichermaßen nach-

vollziehbar bleibt.

Vor allem aber gibt ein sol-

cher Prozess dem Coach kon-

krete Hinweise zur Qualität 

seiner Leistung – und damit 

mögliche Ansatzpunkte, um 

sie immer wieder zu verbes-

sern. Das nämlich muss ein 

guter Coach ständig üben. 

Denn nur wenn er diese be-

ständige Weiterentwicklung 

selbst leisten kann, kann er 

die Fähigkeit seinem Coa-

chee zur Verfügung stellen 

– und echte „Hilfe zur Selbst-

hilfe“ leisten.

Axel Janßen C

Reflexion

http://www.corporate-work.net
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