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meinschaft. Jonathan bietet weiterhin Coach-Supervision und personliches Coaching an.
Er kann iiber seine personliche Website www.jonathanpassmore.com kontaktiert werden,
auf der er auch einen Grofteil seiner Forschungen und Schriften verdffentlicht.

Tracy Sinclair ist ein Master Certified Coach (MCC) bei der International Coaching Fede-
ration (ICF) und eine Spezialistin im Bereich Coaching, die sich der Entwicklung des Coa-
ching-Berufs und der Coaching-Gemeinschaft widmet. In Anerkennung ihrer Bemiihungen
wurde sie 2023 mit dem ICF Coaching Impact Award in der Kategorie Distinguished Coach
ausgezeichnet. Sie wurde auch zu einer der Leading-Global-Coaches-Gewinnerinnen der
Thinkers50 Marshall Goldsmith Coaching Awards 2019 und 2021 ernannt, war 2021 Fina-
listin fiir den Thinkers50 Coaching and Mentoring Award und ist Mitglied der Marshall
Goldsmith 100Coaches.

XV


http://www.jonathanpassmore.com

XVI Uber die Autorinnen und den Autor

Tracy ist Mitbegriinderin und Leiterin von Coach Advancement, wo ihre Arbeit Coa-
ching, Lehren, Mentoring, Supervision, Bewertung und Beratung umfasst, um Coaching
als Ressource fiir die menschliche Entwicklung zu nutzen. Sie ist Autorin und hat ,,Beco-
ming a Coach, the Essential ICF Guide* mitverfasst, das erstmals 2020 verdffentlicht
wurde. Tracy spezialisiert sich auch auf die Arbeit mit Organisationen zur Unterstiitzung
der Entwicklung einer Coaching-Kultur und spricht regelméBig iiber viele coaching- und
fiihrungsbezogene Themen fiir ein Publikum auf der ganzen Welt.

Sie setzt sich auch zutiefst dafiir ein, Coaching als positive Kraft fiir sozialen Wandel
und Fortschritt zu nutzen, und griindete 2020 Coaching with Conscience, das hochwertiges
Coaching und damit verbundene Dienstleistungen zur Unterstiitzung positiver sozialer
Auswirkungen anbietet, in enger Zusammenarbeit mit Organisationen wie Mind und der
British Paralympic Association. Sie ist auch Mitbegriinderin von Coachsters, die Coa-
ching und die Entwicklung von Coaching-Fihigkeiten fiir junge Menschen und Fithrungs-
krifte (18-25 Jahre) anbietet.

Tracy widmet sich der Entwicklung des Coaching-Berufs und der Coaching-Gemein-
schaft und hat ihre Dienste seit 2012 ehrenamtlich der International Coaching Federation
(ICF) zur Verfiigung gestellt. Sie war von 2013-2014 Prisidentin der UK ICF und von
2016-2021 ICF Global Board Director, wobei sie 2017 als Schatzmeisterin, 2018 als Glo-
bal Chair und 2019 als Immediate Past Global Chair fungierte. Wihrend der Jahre
2020-2021 war sie Director at Large im International Coaching Federation Global Enter-
prise Board und hatte Positionen in verschiedenen ICF-Komitees und Task Forces inne.

Tania Hodgkinson ist Executive- und Systemic Team Coach (Senior Practitioner EMCC
EIA und ITCA) mit iiber 20 Jahren Erfahrung an der Schnittstelle von digitaler Geschifts-
strategie, exponentiellen Technologien und Fiihrung in disruptiven Zeiten. Als Griinderin
von InnovThink Coaching unterstiitzt sie Fiihrungskrifte und Unternehmen dabei, sich in
einer technologisch beschleunigten Welt zukunftsfahig aufzustellen.

Bevor sie sich auf Coaching spezialisierte, leitete sie eine der fiihrenden digitalen
Markt- und Wettbewerbsanalyse-Plattformen in der Automobilindustrie und arbeitete mit
tiber 25 globalen OEMs daran, datengetriebene Strategien fiir Wachstum und Trans-
formation zu entwickeln. Thr Ansatz kombiniert systemische Fiihrung, KI-gestiitzte Stra-
tegie und digitale Marktintelligenz, um Unternehmen fit fiir das exponentielle Zeitalter
zu machen.

Fiir ihre Innovationsarbeit wurde Tania mit dem ExO Transformation Award und dem
EMCC Global Team Coaching Award ausgezeichnet und war als Expertin an Exponential
Organizations 2.0: The New Playbook for 10x Growth and Impact (2023) beteiligt. Sie ist
auch zertifizierte OpenExO Sprint Coach und Purpose Launchpad Mentor und unterstiitzt
Fithrungskrifte weltweit dabei, digitale Disruption als Chance fiir Wachstum und Neuaus-
richtung zu nutzen.

Mehr iiber ihre Arbeit erfahren Sie unter: https://www.linkedin.com/in/tania-
hodgkinson/.
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Einleitung

Dieser erste Teil besteht aus vier Kapiteln, die den Rahmen fiir den Rest des Buches abste-
cken sollen und eine Einfiihrung und einen Kontext fiir den Rest des Buches bieten.

Kap. 1 befasst sich mit dem Thema Coaching-Reife und beginnt mit der Beschreibung
einiger Schritte, die ein Coach unternehmen kann, um ein qualifizierter Coach zu werden,
indem er eine akkreditierte Ausbildung absolviert und sich auf eine Zertifizierung durch
die International Coaching Federation (ICF) vorbereitet. Wir positionieren auch, dass
diese Schritte nicht nur ein Mittel zum Zweck sind und dass es kein Ende fiir den Grad an
Erfahrung und Reife gibt, den eine Person im Laufe der Zeit anstreben und erlangen kann.
Auf diese Weise schlagen wir vor, dass Reife eine fortlaufende und lebenslange Reise der
Entwicklung und des Wachstums ist.

In Kap. 2 befassen wir uns mit der Definition von Coaching. Erstens beschreiben wir,
warum es wichtig ist, Klarheit iiber die Definition dieser Arbeits- und Kommunikations-
weise zu haben. Wir stellen auch fest, dass es mehrere Definitionen gibt, und teilen mit
Thnen einige Beispiele, die grundlegende Themen und Gemeinsamkeiten, aber auch kleine
Nuancen und Unterscheidungen aufzeigen. Dieses Kapitel befasst sich auch mit einigen
der Unterschiede zwischen Coaching und anderen Arbeitsweisen sowie anderen professio-
nellen Dienstleistungen, die Klienten zur Verfiigung stehen. Wir beginnen mit dem Konti-
nuum von Coaching und Mentoring, da diese beiden Modalititen oft verwechselt werden
und miteinander verflochten sind. Wir untersuchen die Unterschiede zwischen diesen
Arbeitsweisen weiter in Kap. 31. Die Coaching-Therapie- und Coaching-Beratungs-
beziehungen werden ebenfalls skizziert.

In den Kap. 3 und 4 betrachten wir jeweils, wer wir sind und wer unsere Klienten sind.
Die Untersuchung, wer wir sind, befasst sich mit dem Konzept und den Vorteilen von
Selbsterkenntnis und Selbstreflexion (ein Bereich, der auch in Kap. 30 behandelt wird).
Wir positionieren das MBTI-Modell als eine der vielen Linsen, die wir benutzen konnen,
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um Einsicht in uns selbst zu gewinnen. Auflerdem betonen wir die Bedeutung der Selbst-
wahrnehmung und wie sie im ICF-Modell der Kernkompetenzen hervorgehoben wird.
SchlieBlich bieten wir einige Vorschlége fiir Werkzeuge und Ansitze, die Coaches als re-
flektierende Praktiken nutzen konnen, um ihre Selbstwahrnehmung zu verbessern, wéh-
rend sie sich auf ihrer eigenen Reise zu groflerer Coaching-Reife entwickeln.

Das letzte Kapitel dieses Teils bietet Uberlegungen dazu, welches Coaching-Mindset
wir in Bezug auf unsere Klienten haben. Wieder einmal wird die Idee der Linsen hervor-
gehoben, und wir teilen mehrere Beispiele von Werkzeugen, die wir verwenden konnen,
um unser Coaching-Mindset zu formen und zu entwickeln, sodass wir uns mit unseren
Klienten aus einer positiven vs. defizitiren Perspektive beschiftigen. Wir weisen darauf
hin, dass solche Werkzeuge nicht nur fiir den Coach niitzlich sind, sondern auch unseren
Klienten helfen konnen, sich selbst zu ,,sehen’ und so ihr eigenes Selbstbewusstsein als
Teil des Coaching-Prozesses zu verbessern.
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1.1 Einleitung

In professionellen Coaching-Kreisen wird viel iiber die Entwicklung von Coaches disku-
tiert. Die ICF hat ihre eigenen Begriffe fiir die Reise, die ein Coach in seiner Entwicklung
durchlduft: von einem Studenten zum Associate Certified Coach (ACC), zum Professional
Certified Coach (PCC) und schlieBlich zum Master Certified Coach (MCC). In diesem
Buch haben wir uns auf den Begriff ,,Reife* als alternative Denkweise iiber die Entwick-
lung von Coaches konzentriert, in der Erkenntnis, dass viele leistungsstarke Coaches viel-
leicht noch nicht MCC sind. In diesem Kapitel fiihren wir die Idee der Reife ein. Wir
schlagen vor, dass Coach-Entwicklung ein kontinuierlicher Prozess ist, kein Ziel, und dass
selbst fiir einen MCC die Entwicklung weitergeht. Kurz gesagt: Wir alle befinden uns auf
einer Entwicklungsreise.

1.2  Coaching-Reife

Wie bei allen Berufen gibt es verschiedene Stufen von Kompetenzen oder Fertigkeiten.
Als ein neuer ICF-Coach hat Thre Reise vielleicht begonnen, als Sie zum ersten Mal Coa-
ching von einem Arbeitskollegen oder durch einen professionellen Coach erhalten haben.
Dies hat vielleicht Ihr Interesse an der Kraft des Coachings und seines Potenzials, Thnen
zu helfen, die besten Optionen fiir sich selbst zu entdecken, geweckt. Oder Sie haben sich
entschlossen, eine kurze Coaching-Ausbildung zu absolvieren, die Thre Neugierde ge-
weckt hat. Wie auch immer, Sie haben sich entschieden, Coach zu werden. Sie haben Thre
Entwicklungsreise formell begonnen.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 3
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Jedoch ist die Teilnahme an einem formellen Coaching-Ausbildungsprogramm (ICF-
Stufen 1, 2 oder 3) nur ein Teil der Reise. Zum ICF-zertifizierten Coach gehoren auch an-
dere Aspekte, einschlieBlich:

1. Coaching-Erfahrung

2. Mentor-Coaching

3. Leistungsbewertung

4. ICF-Zertifizierungspriifung

Vielleicht befinden Sie sich gerade auf dieser Reise, vielleicht sind Sie aber auch schon ein
ICF-ACC oder ein ICF-PCC. Vielleicht sind Sie sogar schon ein Master Credential Coach
(MCC), der bemiiht ist, sein Wissen weiter auszubauen. Oder Sie sind vielleicht jemand,
der schon jahrelang gecoacht, aber nie eine formale Coaching-Qualifikation erworben hat.
Was auch immer es ist, die Reise zur Reife hort an keinem dieser Punkte auf.

Wir haben den Begriff ,,Reife* statt ,,Meisterschaft* verwendet, da Meisterschaft ein
Ende implizieren kann: Ein ,Meister* werden wir als Ergebnis jahrelanger Ausbildung
und Praxis. Im Gegensatz dazu impliziert der Begriff Reife einen unendlichen Prozess, bei
dem die Entwicklung niemals authort. Wir konnen immer reifer, reflektierter und ein-
sichtiger in unserer Praxis werden.

In der Tat wiirden wir behaupten, dass der Coach, der aufthort zu lernen, ein Coach ist,
der bereit ist, mit dem Coachen aufzuhoren. Coaching verlangt von uns, dass wir neugierig
auf unsere Klienten und uns selbst bleiben, unsere Klienten als lern- und verdnderungs-
fihig sehen und diese Uberzeugung in unserem eigenen Verhalten vorleben, als Lernende
und als jemand, der offen und bereit ist, zu lernen und sich an die Klienten und die dyna-
mische Welt, in der wir arbeiten, anzupassen.

In diesem Buch wollen wir verschiedene Moglichkeiten anbieten, sich weiterzuent-
wickeln, mit einem Fokus auf Coaching-Kompetenzen, Coaching-Modelle, Coaching-
Praxis und schlielich Eklektizismus und Integration.

Kasten 1.1: Die Reise zur Coaching-Reife

Coaching-Fokus | Ansatz Hiufig gestellte Fragen in diesem Stadium der Reife
Modell-Fokus Steuern Wie bringe ich den Klienten dorthin, wo er meiner
Meinung nach hinmuss?
Wie wende ich mein Modell bei diesem Klienten an?
Techniken- und | Raum halten | Wie kann ich dem Klienten Raum zum Nachdenken

Tools-Fokus geben, aber sicherstellen, dass er sein Ziel erreicht?
Wie kann ich diese Tools und Techniken einsetzen?

Philosophie- Moderieren | Ich glaube X iiber die Art und Weise, wie die Welt

Fokus funktioniert. Wie kann ich angesichts dessen meinem

Klienten am besten helfen? Wie passen dieser Klient
und sein Problem in diese Weltsicht?

(Fortsetzung)
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Integrierter und | Ermoglichen | Sind wir beide entspannt genug, um zuzulassen, dass

eklektischer das Problem und die Losung durch ein gemeinsames

Fokus Gesprich entstehen, bei dem keiner von uns die
Antwort oder die Richtung der Reise kennt, bevor wir
beginnen?

Welche Vielfalt von Modellen, Rahmenwerken,
Perspektiven wird diesem Klienten und diesem
Gesprich am besten dienen, unter Beriicksichtigung der
historischen, nationalen, kulturellen und personlichen
Unterschiede dieser einzigartigen Person und dieses
Moments in der Zeit?

(angepasst von Clutterbuck und Megginson, o. J.)

Obwohl die obige Tabelle verschiedene Stufen zur Coaching-Reife zeigt, glauben wir,
dass es sogar eine Ebene jenseits dessen geben konnte, was hier gezeigt wird, welche
die Illusion von Modellen iiberschreitet.

Die meisten Coaches durchlaufen eine Reihe von gemeinsamen Erfahrungen, wie in
Kasten 1.1 dargestellt, beginnend mit einem Fokus auf Modelle (,,Wie wende ich mein
Modell bei diesem Klienten an?*) iiber einen Fokus auf Werkzeuge (,,Wie wende ich diese
Werkzeuge bei diesem Klienten an?*) bis hin zu einem philosophischen Ansatz, bei dem
der Coach annimmt, dass Menschen ihm &hnlich sind, hin zu einem integrierten Ansatz.
Wenn der Coach den integrierten Ansatz erreicht, zielt er darauf ab, aus mehreren Perspek-
tiven, Rahmenwerken, Modellen und Werkzeugen zu schopfen, ohne von einem davon be-
sessen zu sein. Der Coach beriicksichtigt auch systemische Faktoren, passt sich an, bleibt
flexibel und arbeitet partnerschaftlich mit seinem Klienten zusammen, ohne Eigeninter-
esse oder Ego, um dem Klienten bei der Weiterentwicklung zu helfen.

Hier sind einige der Verdnderungen, die Sie auf Threr Reise zur personlichen Entwick-
lung erleben konnten:

* Von einer engen Perspektive, dass ein einziges Coaching-Modell am besten ist (oft das,
das Thnen im Programm beigebracht wurde) hin zu einer breiteren Perspektive, dass
verschiedene Menschen auf unterschiedliche Weise lernen und sich verdndern kénnen

* Von einem Bediirfnis nach Gewissheit und der Suche nach einer perfekten Losung hin
zum Genieflen der Reise des Coachings, mit seinen Unsicherheiten und Unklarheiten
und dem Zulassen dessen, was sich entwickelt, sich zu entwickeln

* Von der Fokussierung auf die Losung des aktuellen Problems des Klienten hin zu einer
Fokussierung auf die Unterstiitzung, dem Klienten dabei zu helfen, mehr Selbster-
kenntnis und Eigenverantwortung zu entwickeln

* Von einer Leistungsorientierung und einem Fokus auf das Tun hin zu einer Préisenz-
orientierung mit dem Fokus auf das Sein
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* Von der Beschiftigung mit sich selbst oder dem Klienten hin zu einem Fokus auf die
Beziehungen zwischen Thnen, dem Klienten und den Systemen des Klienten
* Von der Konzentration auf das Gesprich zu einer Konzentration auf die Beziehung

Wo befinden Sie sich auf IThrer eigenen Reise? Vielleicht mochten Sie iiber diese Fragen
nachdenken. Natiirlich ist eine Reihe von Fragen wie diese in einem Buch nur ein grober
Leitfaden. Wichtiger ist, dass Sie anfangen, iiber diese Elemente nachzudenken und zu er-
kunden, was Thre néchsten Schritte auf Ihrer eigenen Entwicklungsreise sein kdnnten. Wir
hoffen, dass dieses Buch eine niitzliche Ressource fiir Sie sein wird: das Verstindnis der
ICF-Kompetenzen, wie Sie sie in Ihrer Coaching-Praxis anwenden konnen, wie Sie iiber
Thre weitere Praxis als Coach reflektieren und erkennen, dass Ihre Entwicklung eine Reise
und kein Ziel ist.

1.3 Fazit

In diesem Kapitel haben wir dargelegt, dass alle Coaches — ob sie nun Anfinger, Profis
oder Meister sind — sich auf einer personlichen Entwicklungsreise befinden. Wir haben ar-
gumentiert, dass es anstelle eines Fokus auf eine bestimmte Stufe (z. B. ACC, PCC oder
MCC) fiir alle Coaches hilfreicher sein konnte, diese Entwicklung als eine Reise
kontinuierlicher Verbesserung und Wachstums zu sehen.
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2.1 Definition von Coaching

Seit dem Beginn der Entwicklung von Coaching als eigenstindige Disziplin in den frithen
1980er-Jahren (Brock, 2012; Passmore & Theeboom, 2016) sind Definitionen von Coa-
ching Teil der Debatte innerhalb der Coaching-Praxis und -Forschung. Fast jedes Buch,
jeder Artikel und Blog bietet einen Standpunkt zur Frage ,,Was ist Coaching?* an.

Die Suche nach einer formalen Definition von Coaching kann von vielen Praktikern als
eine akademische Beschiftigung betrachtet werden. Wir glauben jedoch, dass es mindes-
tens drei Griinde gibt, warum es wichtig ist, dariiber nachzudenken, ,,was Coaching ist*.

Erstens ist eine klare Definition wesentlich fiir die Coaching-Praxis. Eine standardi-
sierte Definition macht den Klienten klar, was sie von einem Coach erwarten konnen und
dass wir alle die gleiche Dienstleistung erbringen.

Zweitens ist eine Definition von Coaching wichtig fiir die Forschung. Wir miissen den
Bereich des Coachings klar abgrenzen, um die untersuchten Phinomene zu verstehen. Da
Coaching immer noch ein aufstrebendes Forschungsgebiet ist, ist es entscheidend, die
Schliisselkomponenten zu definieren, um Coaching von anderen @hnlichen Interventionen
(z. B. Beratung oder Consulting) zu unterscheiden, und so eine Plattform zu bieten, von
der aus sich theoretische Beitrdge entwickeln konnen.

Drittens ist eine konsistente Definition entscheidend fiir die Ausbildung und Qualifika-
tion von Coaches. Ein gemeinsames Verstindnis dessen, was wir tun, ermoglicht es uns,
einen gemeinsamen Wissensfundus und einen vereinbarten Standard fiir die Ausbildung
zu entwickeln, mit einem wissenschaftlich fundierten Rahmen zur Unterstiitzung der
Piadagogik.
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Die ICF vertritt eine dhnliche Auffassung und hat eine klare Definition von Coaching
vorgelegt:

,»Coaching ist ein partnerschaftlicher und zum Nachdenken anregender Prozess, der Klienten
kreativ dazu anregt, ihr personliches und berufliches Potenzial zu maximieren. Der Prozess
des Coachings erschlieit oft bisher ungenutzte Quellen der Phantasie, Produktivitit und
Fiihrung.*

2.2 Alternative Definitionen

Die Realitit ist, dass es eine Vielzahl von Definitionen gibt, die von verschiedenen Auto-
ren verwendet werden und unterschiedliche Nuancen widerspiegeln, die von Autoren, For-
schern und Praktikern auf verschiedene Aspekte ihrer Arbeit gelegt werden. Wir haben in
Kasten 2.1 zehn verschiedene Definitionen aufgefiihrt, um diese mit der ICF-Definition zu
vergleichen und zu kontrastieren. Nur wenn wir dariiber nachdenken, wie andere definie-
ren, konnen wir das Wesen und die Grenzen unserer Praxis vollstdndig verstehen.

John Whitmore, der weithin als einer der Griindungsdenker des Coachings angesehen
wird, setzte in seinem bahnbrechenden Buch ,,Coaching for Performance* eine Markie-
rung in den Sand. Fiir Whitmore ging es beim Coaching darum, ,,das Potenzial einer Per-
son freizusetzen, um ihre eigene Leistung zu maximieren. Es geht darum, ihnen beim Ler-
nen zu helfen, anstatt sie zu belehren — ein facilitierender Ansatz* (Whitmore, 1992, S. 8).

Whitmore stiitzte sich dabei stark auf das Buch von Timothy Gallwey iiber das innere
Spiel. Gallwey (1986) hatte bei sportlichen Leistungen festgestellt, dass der innere Zu-
stand eines Spielers ein bedeutender Faktor war. Er ging noch weiter und argumentierte,
dass er sogar bedeutender war als der Gegner in Individualsportarten wie Tennis und Golf.
Wenn der Einzelne seine Selbstgespriache kontrollieren kann, konnen betrichtliche
Leistungssteigerungen erzielt werden. Der Kern des Coachings war fiir John Whitmore die
Uberzeugung, dass der Zweck des Coachings darin besteht, Individuen dabei zu helfen,
mehr Selbstbewusstsein und personliche Verantwortung zu entwickeln, und dass dieses
Bewusstsein und diese Verantwortung die Leistung verbessern konnen: ,,Performance
Coaching basiert auf Bewusstsein und Verantwortung* (Whitmore, 1992, S. 173).

Andere Griindungsautoren boten alternative Definitionen an. Laura Whitworth gehorte
zu den Pionieren in den USA, zusammen mit Thomas Leonard (Brock, 2009). Whitworth
entwickelte das co-aktive Coaching, das sie als ,,eine Beziehung der Moglichkeiten ... die
auf Vertrauen und Vertraulichkeit basiert* definierte (Whitworth et al., 1998).

Diese Definitionen verdeutlichen die Natur des Coaching-Prozesses und seine Abhén-
gigkeit von Menschen, zwischenmenschlichen Interaktionen und Zusammenarbeit. Dieser
Beziehungsaspekt unterscheidet Coaching von anderen Trainingsinterventionen, bei
denen der Wissensaustausch im Mittelpunkt des Prozesses steht.

Jonathan Passmore und Annette Fillery-Travis haben eine prozessbasierte Definition
angenommen, um Coaching von Mentoring, Beratung und anderen konversationsbasierten
Verinderungsansétzen abzugrenzen, wihrend sie das Konzept weiterhin mit John Whit-
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mores grundlegendem Zweck des Coachings — Selbsterkenntnis und personliche
Verantwortung — verbinden. Sie definieren Coaching als ,.einen sokratisch basierten Dia-
log zwischen einem Vermittler (Coach) und einem Teilnehmer (Klient), bei dem die Mehr-
zahl der vom Vermittler verwendeten Interventionen offene Fragen sind, die darauf abzie-
len, die Selbstwahrnehmung und Eigenverantwortung des Klienten zu stimulieren® (Pass-
more & Fillery-Travis, 2011).

Tatiana Bachkirova, eine fiihrende britische Coaching-Wissenschaftlerin, sieht Coa-
ching als ,,einen menschlichen Entwicklungsprozess, der eine strukturierte, fokussierte
Interaktion und den Einsatz geeigneter Strategien, Werkzeuge und Techniken zur Forde-
rung wiinschenswerter und nachhaltiger Verdnderung zum Nutzen des Coachees beinhal-
tet ...“ (Bachkirova et al., 2010, S. 1). Lai (2014) stellt fest, dass Coaching ein ,,reflexiver
Prozess zwischen Coach und Coachee ist, der dem Coachee hilft oder ihn darin unter-
stiitzt, positive Verhaltensinderungen durch kontinuierlichen Dialog und Austausch mit
dem Coach zu erfahren, um die personlichen oder beruflichen Ziele des Coachees zu er-
reichen®. Auch hier werden positive Verhaltensinderungen als Hauptzweck des Coachings
hervorgehoben — mit der Erkenntnis, dass es sich um einen strukturierten Prozess handelt.
Dariiber hinaus wird der Begriff ,,Austausch* in Lais Neuinterpretation von Coaching ein-
gebracht, die die bisherigen Definitionen widerspiegelt, dass Coaching ein beziehungs-
basierter Lern- und Entwicklungsprozess ist.

Die Definitionen bieten dem Leser eine Vielfalt von Perspektiven, wobei die Essenz der
ICF-Definition eines kollaborativen, nicht-direktiven Prozesses zwischen Coach und
Klient beibehalten wird.

Kasten 2.1 Definitionen von Coaching

1. ,,Coaching befasst sich direkt mit der unmittelbaren Verbesserung der Leistung
und Entwicklung von Fihigkeiten durch eine Form von Nachhilfe oder An-
leitung* (Parsloe, 1992).

2. ,,Die Freisetzung des Potenzials einer Person, die eigene Leistung zu maximie-
ren. Coaching soll ihnen helfen zu lernen, anstatt ihnen nur Wissen zu ver-
mitteln* (Whitmore, 1992).

3. ,.Ein gemeinschaftlicher, 16sungsorientierter, ergebnisorientierter und systema-
tischer Prozess, in dem der Coach die Verbesserung der Arbeitsleistung, der
Lebenserfahrung, des selbstgesteuerten Lernens und personlichen Wachstums
des Coachees ermdglicht” (Grant, 2001).

4. ,.Die Kunst, die Leistung, das Lernen und die Entwicklung eines anderen zu for-
dern‘ (Downey, 1993).

5. [Co-aktives] Coaching ist ,.eine kraftvolle Allianz, die darauf abzielt, einen
lebenslangen Prozess des menschlichen Lernens, der Effektivitidt und der Er-
fiillung zu férdern und zu verbessern® (Whitworth et al., 1998).
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6. ,,Psychologische Fihigkeiten und Methoden werden in einer Eins-zu-Eins-
Beziehung eingesetzt, um jemandem zu helfen, ein effektiverer Manager oder
Leader zu werden. Diese Fahigkeiten werden typischerweise auf ein bestimmtes
gegenwidrtiges arbeitsbezogenes Problem angewandt ... in einer Weise, die es
dem Klienten ermdglicht, sie in sein oder ihr stindiges Management- oder
Fiihrungsrepertoire zu iibernehmen® (Peltier, 2010).

7. ,.,Ein sokratisch basierter Dialog zwischen einem Moderator (Coach) und einem
Teilnehmer (Klient), bei dem die meisten vom Moderator verwendeten Inter-
ventionen offene Fragen sind, die darauf abzielen, die Selbstwahrnehmung und
Eigenverantwortung des Teilnehmers zu fordern* (Passmore und Fillery-
Travis, 2011).

8. Ein ,reflexiver Prozess zwischen Coach und Coachee, der dem Coachee hilft
oder ihn darin unterstiitzt, positive Verhaltensdnderungen durch kontinuier-
lichen Dialog und Austausch mit dem Coach zu erfahren, um die personlichen
oder beruflichen Ziele des Coachees zu erreichen (Lai, 2014).

9. ,.Eine helfende Beziehung, die zwischen einem Klienten, der leitende Autoritit
und Verantwortung in einer Organisation hat, und einem Berater, der der eine
Vielzahl von Verhaltenstechniken und -methoden einsetzt, um dem Klienten zu
helfen, eine gemeinsam festgelegte Reihe von Zielen zu erreichen, um seine
oder ihre berufliche Leistung und personliche Zufriedenheit zu verbessern und
folglich die Effektivitit der Organisation des Klienten im Rahmen einer formell
definierten Coaching-Vereinbarung zu verbessern® (Kilburg, 1996, S. 142)

10. ,Ein menschlicher Entwicklungsprozess, der eine strukturierte, fokussierte
Interaktion und den Einsatz geeigneter Strategien, Werkzeuge und Techniken
beinhaltet, um wiinschenswerte und nachhaltige Veridnderungen zum Nutzen
des Coachees zu fordern ...* (Bachkirova et al., 2010, S. 1).

2.3  Coaching und Mentoring

Coaching und Mentoring werden oft als auf einem Kontinuum sitzend betrachtet. Sowohl
Coaching als auch Mentoring befassen sich mit der personlichen und beruflichen Entwick-
lung, aber der Umfang des Inputs durch den Coach-Mentor nimmt zu, je weiter man sich
auf dem Kontinuum in Richtung Mentoring bewegt (Abb. 2.1).

Coaching Mentoring

| -
»
Mehr Erleichterung Mehr Anleitung

Abb. 2.1 Kontinuum von Coaching und Mentoring. Eine Illustration zeigt das Coaching und Men-
toring mit mehr Moderation und mehr Anleitung.
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In diesem Sinne kann Mentoring besser als eine Form der Anleitung betrachtet werden,
bei der ein &lterer oder erfahrenerer Mentor sein Wissen und seine Einsichten mit einem
jiingeren oder weniger erfahrenen Mentee dariiber teilt, wie man sich in einem bestimmten
Job, einer Rolle, einer Berufung oder einer Organisation verbessern kann.

Einige Autoren haben vorgeschlagen, dass Mentoring am Arbeitsplatz eine Beziehung
beinhaltet zwischen einer weniger erfahrenen Person (Schiitzling) und einer erfahreneren
Person (dem Mentor), deren Ziel das personliche und berufliche Wachstum des Schiitzlings
ist (Eby et al., 2007, S. 16). Der Mentor kann ein Arbeitskollege sein, ein Vorgesetzter, eine
andere Person innerhalb der Organisation, aber auch jemand, der aulerhalb der Befehls-
kette des Schiitzlings steht. Andere haben argumentiert, dass sich Coaching auch von Men-
toring durch die Verwendung von strukturierten Prozessen, wie z. B. die Verwendung von
Coaching-Modellen wie GROW, und die Verwendung von spezifischen Werkzeugen und
Beurteilungen, um das Bewusstsein des Klienten zu fordern, unterscheidet (Joo, 2005).

Ein weiterer Unterschied ist die Dauer der Beziehung. Wihrend Coaching-Auftrige
hidufiger in einigen Monaten abgeschlossen werden, dauern Mentoring-Beziehungen oft
iiber mehrere Jahre an (Passmore, 2016).

Was schliellich den Zweck betrifft, so wird der Hauptzweck von Coaching am Arbeits-
platz als Verbesserung der Leistung oder des Wohlbefindens durch Selbsterfahrung und
Lernen angesehen, wihrend der Zweck von Mentoring sehr unterschiedlich ist und von
der Sozialisierung von Neulingen bis hin zur Managemententwicklung reicht (Joo, 2005).

Coaches miissen vorsichtig sein, dass sie nicht in eine Mentoring-Beziehung hinein-
gezogen werden, wenn sie einen Vertrag zur Durchfithrung von Coaching abgeschlossen
haben. Der Coach sollte sich insbesondere davor hiiten, sich in eine langfristige Beziehung
hineinziehen zu lassen, in der der Coach eine Abhingigkeit beim Klienten schafft, die zu
einer Coaching-Beziehung fiihrt, die tiber Jahre und nicht Monate andauert. Gegen eine
solche Beziehung ist nichts einzuwenden, aber unserer Meinung nach ist dies eher ein
Mentoring als ein Coaching.

Eine zweite Gefahr fiir Coaches besteht darin, in die Beratung hineingezogen zu wer-
den. Weniger erfahrene Manager konnen ihren Coach darum bitten, und weniger erfahrene
Coaches konnen auf vergangene Verhaltensweisen zuriickgreifen, indem sie ihre Erfah-
rung oder ihr Wissen weitergeben, z B. Ratschldge wie: ,,Das ist es, was Sie tun soll-
ten ...“. Auch dies wiirden wir als Mentoring und nicht als Coaching bezeichnen.

Diese Art des Engagements kann fiir leitende Angestellte sehr niitzlich sein, die es
schitzen, einen vertrauenswiirdigen Berater zu haben, mit dem sie regelmiBig ihre Fragen
und Probleme durchsprechen, ihre Ansichten einholen und sie als Leitfaden zu nutzen.

24  Coaching und Therapie
Sowohl fiir Coaches als auch fiir Klienten ist es wichtig, den Unterschied zwischen The-

rapie oder Beratung und Coaching zu verstehen. Klienten kénnen manchmal im Coaching
landen, wenn sie wirklich Hilfe von einem ausgebildeten Therapeuten fiir ein klinisches
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Problem brauchen. Gleichzeitig konnen Coaches dazu verleitet werden, iiber Themen zu
sprechen, die auflerhalb ihres Wissensbereichs und ihrer Ausbildung liegen.

Die Notwendigkeit einer klareren Unterscheidung zwischen Beratung/Therapie und
Coaching wird immer deutlicher, da die Verwendung von psychologischen Modellen und
Werkzeugen in Coaching-Interventionen zugenommen hat (Bachkirova, 2008). Eine sol-
che Unterscheidung ist wichtig, um sicherzustellen, dass der Coach innerhalb seines
Kompetenzbereichs und innerhalb der Bedingungen seines Vertrages bleibt. Die Ahnlich-
keiten zwischen den Bereichen Beratung/Therapie und Coaching sind zahlreich. Beide be-
fassen sich mit der ,,Beziehung*. Sie erkennen beide die Notwendigkeit des Engagements
oder der ,,Verpflichtung“ des Klienten fiir den Prozess an, beide verlassen sich auf die
Selbsterfahrung des Praktikers (Coaches), um Verdnderungen zu ermoglichen. Beide er-
kennen auch die Notwendigkeit, das Gesprich in Gang zu halten. Dartiber teilen Beratung/
Therapie und Coaching eine Reihe von grundlegenden professionellen Fihigkeiten wie
Zuhoren, Prisenz, Vertrauen und das Hervorrufen von Bewusstsein.

Wir vermuten jedoch, dass es mindestens drei differenzierende Aspekte gibt. Erstens ist
die anfidngliche Motivation der Klienten, Beratung/Therapie in Anspruch zu nehmen, eine
andere als beim Coaching. Zum Beispiel erwartet das Individuum in der Regel, psychologi-
sche Probleme und Dysfunktionen durch Beratungs-/Therapiesitzungen zu beseitigen. In
diesem Sinne kann es als primér problemorientiert angesehen werden. Im Gegensatz dazu
suchen Coaching-Klienten etwas anderes. Der Coaching-Klient kommt in der Erwartung
einer Verbesserung der personlichen und beruflichen Entwicklung. In diesem Sinne kann
es als 1osungsorientiert betrachtet werden.

Zweitens kann der Fokus in der Beratung/Therapie viele Themen umfassen, die fiir das
psychische Wohlbefinden des Klienten relevant sind, wihrend sich der Coaching-Prozess
in der Regel auf die vereinbarten und vertraglich festgelegten Ziele beschrinkt. Die er-
warteten Ergebnisse und Evaluationsmethoden werden in der Regel vor der ersten Sitzung
mit den beteiligten Parteien (z. B. Klienten, Vorgesetzte und andere Beteiligte) festgelegt.

Drittens ist der Zeithorizont fiir die Arbeit langer. Wihrend der Coach vielleicht einen
Vertrag iiber 4, 6 oder moglicherweise 12 Sitzungen hat, schlieBen Therapeuten Vertrige fiir
jede Woche ab, mit dem Ziel, dass die Beziehung so lange dauert, wie es notig ist. In vielen
Fillen wird eine Beratungsbeziehung ein Jahr lang, manchmal sogar iiber viele Jahre laufen.

Coaches miissen vorsichtig sein, wenn sie mit Klienten arbeiten, die sich moglicher-
weise mit klinischen Diagnosen prisentieren. Solche Klienten sollten an ihren Arzt oder
einen Therapeuten verwiesen werden, bevor sie eine Beziehung beginnen. Coaches miis-
sen auch darauf achten, dass sie sich nicht dazu hinreiflen lassen, ihre Arbeit in diese Be-
reiche auszudehnen, z. B. eine Diskussion iiber die Prioritét der Arbeitsbelastung, die sich
auf Stress am Arbeitsplatz ausweitet, der sich auf Gefiihle der Verzweiflung, Angst oder
Depression erstreckt und die Enthiillung, dass der Klient aufgrund seines klinischen Zu-
stands Medikamente einnimmt. Auch hier miissen sich die Coaches wihrend der Vertrags-
phase dariiber im Klaren sein, was Coaching beinhaltet und wo Nicht-Coaching-Themen
auftauchen, damit diese Diskussionen an die entsprechenden Fachleute weitergeleitet wer-
den. Zusitzliche Hinweise und Ressourcenverweise hierzu finden Sie in Kap. 6.
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2,5 Coaching und Beratung

Der letzte Bereich, in dem Verwirrung herrschen kann, ist die Beratung. Wie das Mento-
ring hat auch die Beratung ein Beratungs- oder Input-Element. Coaches, die von der Or-
ganisation beauftragt werden, konnen Teil einer groBBeren organisatorischen Verdnderungs-
agenda sein, aber ihr Fokus liegt auf der individuellen Verinderung, und sie verwenden
einen unterstiitzenden Stil. Im Gegensatz dazu geht es bei der Beratung eher um die Be-
reitstellung von Beratung fiir Einzelpersonen, Teams oder den Vorstand.

Ein Grenzbereich ist das Team-Coaching. Aus unserer Sicht ist Team-Coaching eine
andere Intervention als das Einzelcoaching. Die Arbeit mit einem Team als Gruppe, auch
mit einem moderativen Stil, unterscheidet sich von der Arbeit mit einzelnen Team-
mitgliedern. Wir vermuten, dass es mehr Gemeinsamkeiten zwischen Team-Coaching und
Action Learning Sets gibt als beim Einzelcoaching, wo eine intime, personliche und inten-
sive Beziehung geschaffen wird und der Coach wihrend der Coaching-Sitzung von Mo-
ment zu Moment vollig préisent ist. Eine solche Intensitdt der Verbindung kann in einer
Gruppe nicht geschaffen werden. Team- und Gruppencoaching kann von groem Nutzen
sein, aber seine erfolgreiche Durchfiihrung erfordert zusitzliche Fahigkeiten, die iiber die
Kernkompetenzen eines personlichen Coaches hinausgehen.

2.6 Fazit

Zusammenfassend lédsst sich festhalten, dass Coaching ein unverwechselbarer Ansatz ist.
Es unterscheidet sich von Mentoring, Therapie und Consulting durch seinen Fokus auf
eine personliche, moderierte Beziehung, die kurzfristig ist und sich im Allgemeinen da-
rauf konzentriert, dem Klienten zu helfen, ein Ziel oder eine neue Erkenntnis zu identifi-
zieren und darauf hinzuarbeiten.

Bei der Arbeit mit Klienten miissen Coaches sicherstellen, dass die Klienten wihrend
des Vertragsprozesses verstehen, was Coaching ist und wie es ihnen helfen kann. Dies hilft
dabei, ein gemeinsames Verstindnis dariiber zu schaffen, wie der Coach und der Klient zu-
sammenarbeiten werden, und zweitens hilft es, die Erwartungen des Klienten zu steuern,
was der Coach wihrend des Coaching-Auftrags tun wird und was nicht.
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3.1 Einflihrung

Im Coaching ist das Verstidndnis, wer wir sind, genauso wichtig wie das Verstindnis, was
Coaching ist. Der Coach spielt eine zentrale Rolle in der Arbeit mit dem Klienten. Man
konnte sogar sagen, der Coach ist das Werkzeug in der Coaching-Beziehung. Indem er
sich selbst versteht, kann der Coach helfen, der Arbeit, die der Klient zu tun hat, aus dem
Weg zu gehen, sowie sich selbst durch Selbstauskunft und Geschichten nutzen, um den
Klienten auf seiner Selbstfindungsreise zu unterstiitzen.

In diesem Kapitel werden wir iiber uns selbst als ein zentrales Werkzeug im Coaching-
Prozess nachdenken und iiberlegen, wie der Coach ein tieferes Verstindnis fiir sich selbst
entwickeln kann, indem er sich seiner selbst bewusster wird. Eine Moglichkeit, dies zu
tun, ist die Selbstreflexion mithilfe von Personlichkeitsfragebogen, eine andere ist die Ver-
wendung eines personlichen Tagebuchs und die dritte ist die bewusste Betrachtung ihrer
Coaching-Praxis als eine kontinuierliche Lernreise der Selbstentdeckung. Wir werden uns
diese verschiedenen Ansitze nacheinander ansehen.

3.2 Wer bin ich?

Coaching ist ein sehr personlicher Prozess. Es erfordert vom Coach, dass er authentisch
ist. Dadurch kann sich eine Vertrauensbeziehung entwickeln, die es den Klienten er-
moglicht, offener und intimer in der Coaching-Arbeit zu werden. Gleichzeitig muss sich
der Coach aus dem Geschehen heraushalten. Die Aufgabe des Coaches ist es, den Prozess
zu steuern, ohne den Inhalt maBgeblich zu gestalten, zu lenken oder zu beeinflussen.
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