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Hinführung

Unsere Coaching-Ausbildung mit Herz und Verstand im Institut Triangel 
hat uns gezeigt, dass ein praxisbezogenes Handbuch ein Gewinn für Ein-
steiger und Fortgeschrittene ist. Grundlage dieses Buches ist unsere jahre-
lange Erfahrung als Coaches und als Ausbilderinnen.1

Coaching ist schon lange kein präziser Begri" mehr. Zu in#ationär 
wurde sein Label auf alle möglichen Beratungsangebote geklebt, vom Tier-
coaching bis zum Elterncoaching.

Mit unserem Buch wollen wir nun einen deutlichen Akzent setzen. In 
unserem Verständnis zeichnet sich Coaching durch einen klaren Bezug 
zur Arbeitswelt aus. Ferner haben wir Einzelpersonen im Auge, wenn wir 
in diesem Kontext von Coaching sprechen. Dies können Führungskrä$e, 
Selbstständige oder andere Fachkrä$e sein, ebenso Auszubildende, Stu-
dierende, Arbeitssuchende oder Berentete. Durch diesen Fokus auf die 
Arbeitswelt einerseits und auf Einzelpersonen andererseits ergibt sich eine 
relativ klare erste Vorstellung von unserer Arbeit.

Coaching braucht zudem in unserem Verständnis zum einen das Herz 
für eine hinreichend stabile innere Haltung, für Kontakt und Intuition, um 
Beratungsprozesse wirkungsvoll zu gestalten, zum anderen den Verstand für 
Modelle, die uns und unseren Coachees Orientierung geben und schließ-
lich die Hand für das konkrete Tun. Diese Dreiheit verstehen wir als in 
einem anhaltenden Aufeinanderbezogensein.

Wir sehen die Ratsuchenden außerdem in ihrer Ganzheit, das heißt, in 
die Arbeit #ießen zwangsläu%g und fortwährend persönliche Bezüge ein. 
Gleichzeitig wirken sich die Arbeitserfahrungen auch auf das sogenannte 

1 Um den Lesefluss durch Formulierungen wie er/sie oder seine/ihre nicht zu verhindern, 
haben wir uns entschlossen, abwechselnd die feminine und maskuline Form zu verwen-
den.
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Hinführung

Privatleben aus. Eine Trennung von Arbeit und Privatem erscheint uns 
daher künstlich. Die Idee, es könne zwei Leben in einem geben, ist nur 
theoretisch denkbar.

In der beru#ichen Rolle der Coachees müssen die Interessen der Orga-
nisation und der Person unter einen Hut gebracht werden. Unvermeidlich 
führt das zu Ambi- oder eher Multivalenzen und Dilemmata. Daraus ergibt 
sich der Sto", der die Coachingpraxis lebendig hält. Als Coaches sehen wir 
uns als Begleiterinnen statt als Experten für die Lösungen. Im Coaching 
unternehmen wir gemeinsam mit unseren Coachees den Versuch, die je-
weilige Situation zu verstehen (Kopf ) und eine Handlungsidee zu entwi-
ckeln (Hand), die einer inneren Stimmigkeit (Herz) folgt.

Ein zentrales Anliegen unseres Buches ist es, die beraterische Haltung 
unter die Lupe zu nehmen. Denn nach unserer Überzeugung kann Coa-
ching nur in einem tragenden Kontakt erfolgreich sein. Dieser haltende 
Kontakt erfordert eine Form der Präsenz, die auf das eigene Innere der 
Coaches, der Coachees und ihren Arbeitskontext gerichtet ist. In dieser 
Triade kann sich ein Arbeitsbündnis entwickeln, das Veränderungsprozesse 
ermöglicht.

Als Eklektiker schöpfen wir sorgfältig aus dem reichhaltigen Repertoire 
theoretischer Hintergrundfolien und Interventionen. Vieldeutigkeit er-
weckt in uns eine lebendige Neugier. »Es erscheint uns nie ganz richtig, 
etwas für ganz falsch zu halten« (Obermeyer & Pühl, 2016).

Daher werden wir versuchen, uns in diesem Buch als Coaches so deut-
lich wie es geht sichtbar zu machen. Wir laden die Leserin und den Leser 
ein, mit uns auf die Reise in unsere von Erfolg und Freude, aber auch von 
Zweifel und Scheitern geprägte Coachingpraxis zu gehen. Immer wieder 
werden wir auch theoretisch re#ektieren, was uns in unserer Beratungs-
arbeit begegnet, sodass sich ein verständliches Bild von Coaching mit Herz 
und Verstand abzeichnet. Vielleicht kann dieser Schritt dazu beitragen, das 
arbeitsbezogene Coachingkonzept klarer zu konturieren.

Unser Praxisbuch kann als Ganzes gelesen werden oder aber kapitel-
weise, je nach Interesse.
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Unser Weg zum Coaching  
mit Herz und Verstand

Ich (HP) habe Coaching als berufsbezogenes Beratungsverfahren relativ 
spät entdeckt. Das mag mehrere Gründe haben. Zum einen bin ich Ende 
der 1970er Jahre als Supervisor gestartet; damals haben wir ausschließlich 
Teams beraten. Einzel-Supervision oder Coaching wurden weder angefragt 
noch angeboten. Es war die Zeit, als Gruppenverfahren en vogue waren. 
Encounter-Gruppen erfreuten sich beispielsweise großer Beliebtheit, in 
Gruppen suchte und fand man die persönliche Befreiung aus kleinbürgerli-
chen Zwängen. Das Buch von Horst-Eberhard Richter Die Gruppe – Ho"-
nung auf einen neuen Weg, sich selbst und andere zu be#eien (1972) war so 
populär, dass es abends in den Kneipen als Raubdruck verkau$ wurde.

Ich selbst habe ab Mitte der 1970er Jahre an einer mehrjährigen grup-
penanalytischen !erapie teilgenommen. Und in der Tat war es im Sinne 
Richters eine Etappe meiner Selbstbefreiung. Es ist schwer zu beschreiben, 
wie es in dieser Gruppe zuging. Die für mich wichtigste Erfahrung war, 
dass Aggressionen erlaubt, ja geradezu willkommen waren. Da wurde kein 
Blatt vor den Mund genommen und dennoch hinterließ die Aggression 
keine Wunden, sondern konnte verstanden und integriert werden.

Als Gruppensozialisierter war mir die Einzelberatung geradezu unheim-
lich. Ich befürchtete im relativ engen Kontakt mit einem Ratsuchenden 
therapeutische E"ekte, die mich ängstigten. Das war der große Vorteil der 
Gruppenarbeit: Zwischen mir und den Teilnehmenden bildete sich eine 
Schutzzone vor zu viel Nähe.

Es war aber auch die Zeit, als der Bedarf an Supervision in erster Linie 
durch Psychotherapeutinnen abgedeckt wurde. Sie hatten in ihren !era-
pieausbildungen Supervision kennengelernt als methodische Begleitung 
und Unterstützung, um ihr !erapiehandwerk zu erlernen. Das war nicht 
ganz ohne Nebenwirkungen in der Praxis, denn in ihrem Fokus stand, pro-
fessionell bedingt, der Beziehungsaspekt, was dazu führte, dass viele Super-
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Unser Weg zum Coaching mit Herz und Verstand

visanden das Gefühl hatten, in der Supervision »die Hose runterlassen zu 
müssen«. Um nicht in den Sog der »!erapeutisierung der Supervision« 
(Pühl, 1987) gezogen zu werden, hat bei mir die Hinwendung zur Einzel-
beratung so lange gedauert. Eine hilfreiche Brücke hat mir Burkhard Sie-
vers (1985) mit seinem Modell der Rollenberatung gebaut. Er nimmt in 
seinem Modell die Person, die Rolle und die Organisation in den Blick und 
bot mir so einen gangbaren Weg, Nähe und Distanz konzeptionell zu re-
gulieren. Trotz oder wegen seiner Einfachheit bietet das Rollenmodell eine 
klare Orientierung für Einzelberatungen und dafür, wie sich das Coaching 
um organisatorische und persönliche Anteile als Ganzheit balancieren lässt 
(s. Kapitel »Das Rollenkonzept als Grundmodell«).

Meine ersten Einzelberatungen liefen noch unter der Bezeichnung 
Einzel-Supervision. Anfang der 1990er Jahre übernahm Wolfgang Looss 
(1993 [1991]) den Coaching-Begri" aus den USA und reservierte ihn für 
das Management. Es reizte mich, ihn von diesem privilegierten Sockel zu 
holen, und ich untersuchte »Einzel-Supervision – Coaching – Leitungs-
beratung – Drei Begri"e für dieselbe Sache?« (Pühl, 2000) auf Gemein-
samkeiten hin mit dem Ergebnis, dass sich die Unterschiede nur kulturell 
begründen lassen. Inzwischen hat sich in der Beratungsszene und bei den 
Kunden der Coaching-Begri" in der Breite durchgesetzt, und zwar für alle 
Formen der Einzelberatung im Kontext von beru#icher Arbeit. Auch der 
Supervisionsverband, die Deutsche Gesellscha$ für Supervision und Coach-
ing, hat 2016 Coaching in seinen Verbandsnamen aufgenommen, freilich 
ohne ihn inhaltlich zu de%nieren, sondern vielmehr der normativen Kra$ 
des Faktischen folgend.

Wenn ich (KTB) darüber nachdenke, wie es gekommen ist, dass ich nun 
als Coach arbeite, dann fallen mir als Erstes frühe Kindheitserinnerungen 
ein, Szenen, in denen ich meiner Mutter bei ihren Unterhaltungen mit 
einer Nachbarin im Haus#ur zuhöre. Von dem, was gesagt wurde, weiß 
ich nur noch wenig. Ich erinnere mich an Gespräche über die Familie, die 
Kinder und Ehemänner. Wahrscheinlich war ich nebenbei mit irgendeinem 
Spiel beschä$igt. Es gibt aber auch Erinnerungen daran, dass ich einfach 
nur hinter der Tür stand und der Unterhaltung neugierig folgte. Am stärks-
ten präsent ist bei mir heute noch die Atmosphäre zwischen den Frauen, 
sie hat mich wohl besonders angezogen. Es waren zugewandte Gespräche, 
die immer wieder andere Färbungen annahmen: plaudernd, klagend, trau-
ernd, bestätigend, Mut zusprechend, ergänzend, Trost spendend. Sie entfal-
teten vielfältige Facetten an Vertraulichkeit. Die Frauen kamen sich nahe 
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Unser Weg zum Coaching mit Herz und Verstand

und schienen dabei doch zugleich eine gewisse Distanz aufrechtzuerhalten. 
Soweit ich weiß, siezen sie sich heute noch. Wenn sich die Frauen dann 
trennten, schienen sie zufrieden und zuversichtlich. Ich erinnere mich, dass 
ich es o$ bedauerte, wenn diese Gespräche zu Ende gingen.

An ähnliche Szenen, in denen ich eine gespannt geduldige Zuhörerin 
war, erinnere ich mich auch, wenn ich mit meiner Großmutter unterwegs 
war. Sie lebte mit meinem Großvater in einem kleinen Dorf, in dem jeder 
jeden kannte. Einer der wichtigsten Orte im Dorf war der Konsum, das 
ostdeutsche Pendant zum Tante-Emma-Laden. Hier ging man nicht allein 
zum Einkaufen hin, sondern hier erfuhr man alle Neuigkeiten. Und obwohl 
ich genauso gern den Unterhaltungen lauschte, spürte ich doch einen ge-
wissen atmosphärischen Unterschied zu den Gesprächen, die meine Mutter 
mit ihrer Nachbarin führte. Diese Unterhaltungen in kleinen, sich immer 
wieder neu zusammensetzenden Gruppen waren ober#ächlich freundlich, 
doch schienen sie mir gelegentlich auch riskant, wenn in lustvoll aggres-
siver Weise die Toleranzgrenzen der dör#ichen Gemeinscha$ verhandelt 
wurden.

Als atmosphärisch hoch aufgeladen habe ich meine eher seltenen Visiten 
in der Gastwirtscha$ des Dorfes in Erinnerung, in der sich nach getaner 
Arbeit fast ausschließlich die Männer des Ortes trafen. Meine Großmut-
ter schickte mich gelegentlich, meinen Großvater von dort abzuholen. Ich 
freute mich auf eine zuckersüße Brause und die Möglichkeit, in dem zi-
garettenverqualmten Raum den Männern eine Weile zuhören zu können, 
wie sie große Töne spuckten und sich in Szene setzten. Hier schien sich 
eine gewisse Energie zu entladen, die ich aus anderen Kontexten so nicht 
kannte. Womöglich spülte Mann hier nach getaner Arbeit »mit Alkohol 
seinen Frust herunter, inszenierte seine im Laufe des Tages fragwürdig ge-
wordene Großartigkeit und war so halbwegs darauf vorbereitet, dies dann 
in der Familie nicht mehr tun zu müssen« (Baecker, 2002, S. 227).

In diesen Erzählmomenten, die es mir angetan hatten, schien es um eine 
Balance zu gehen: einerseits den eigenen Platz in der Gemeinscha$ mit 
leiser oder lauter Stimme zu behaupten, andererseits der Gefahr zu entge-
hen, in Ungnade zu fallen. Ich hatte o"enbar schon früh dieses Interesse 
an etwas, das im Coaching von zentraler Bedeutung ist und wovon hier 
noch zu lesen sein wird: die Triangulierung. Diese Neugier, die Faszination 
am nie enden wollenden Balancieren zwischen Selbstbehauptung und An-
passung habe ich zu meinem Beruf gemacht – sie packt mich noch heute 
in meiner Arbeit.
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Unser Weg zum Coaching mit Herz und Verstand

Eine Quelle meiner Begeisterung für Beratung mit Herz und Verstand 
im Kontext von Arbeit sehe ich auch in meinem Aufwachsen in der DDR. 
Das dür$e wohl manchem mehr und mancher weniger einleuchten – je 
nachdem, ob er oder sie der west- oder der ostdeutschen »Erinnerungs-
gemeinscha$« (Behrens, zitiert von Meyen, 2013, S. 20) angehört. Heute 
scheint Konsens zu herrschen, dass die DDR eine Diktatur war und 
DDR-Bürger »diktatursozialisiert« sind. Mit dieser Umschreibung fällt 
allerdings einiges unter den Tisch, was für meine persönliche Entwick-
lung sehr wichtig war, etwas, das Meyen (2013) unter dem Begri" des 
»kommunikativen Gedächtnisses« fasst. Ich erinnere mich hier vor allem 
an das Konzept von der polytechnischen Bildung, die alle erreichen sollte, 
unabhängig vom Geldbeutel der Eltern. Das griechische Wort »polýtech-
nos« bedeutet »sich auf viele Künste verstehend«. Die Bildungsthemen 
der Polytechnischen Oberschule, die alle Schülerinnen in einem Klassen-
verband bis zum zehnten Schuljahr besuchten, waren immer eng mit kon-
kretem praktischem Tun verknüp$. Neben der Vermittlung von !eorie 
wurde gesungen, gemalt, Gartenarbeit verrichtet, genäht, gewerkelt und 
in Laboren experimentiert. Die sozialistische Persönlichkeit, die hier aus-
gebildet werden sollte, hatte einen engen Bezug zur praktischen Arbeit in 
den Industriebetrieben und der Landwirtscha$. Auf dem Lehrplan stan-
den daher Fächer wie Produktive Arbeit und Einführung in die Sozialis-
tische Produktion, was uns als Schüler direkt in die Betriebshallen führte. 
Ich selbst arbeitete ganz gern im Blaumann im Motorenwerk, stand an 
Fräs- und Bohrmaschinen und kontrollierte Nockenwellen. Bevor Studie-
rende überhaupt das erste Mal einen Hörsaal betraten, halfen sie alle, un-
abhängig von der Fachrichtung, bereits mehrere Wochen gemeinsam im 
Ernteeinsatz auf dem Karto"elacker oder bei der Apfelernte. In der DDR 
wurde so dafür gesorgt, dass Schülerinnen und Studenten in der Kopf-
arbeit nicht die Bodenha$ung verloren, sondern sich ab und zu die Hände 
schmutzig machten. Früh habe ich so die Freuden und Plagen des Arbeits-
alltags hautnah gespürt.

Der Soziologe Wolfgang Engler (2002) prägte für die DDR den Begri" 
der »arbeiterlichen Gesellscha$«. In ihr war es verpönt, sein Leben aus 
ererbten Vermögen, Aktien, Grund- und Kapitalbesitz zu fristen.

»Sie [die Ostdeutschen] kommen aus einer Gesellscha$, in der man sein 
Leben legitimer Weise nur durch Arbeit begründen konnte, in der die Arbeit 
selbst in ein ganzes Ge#echt gemeinscha$licher, geselliger und kultureller 
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Unser Weg zum Coaching mit Herz und Verstand

Bezüge eingebettet und daher weit mehr war als nur eine gegenständliche 
Verrichtung oder ein pragmatischer ›Job‹.

Mochten die konkreten Bedingungen und Umstände, unter denen die 
Arbeit geleistet wurde, noch so nervtötend und krä$eraubend sein, sozial 
und moralisch ragten sie tief in die Persönlichkeit der einzelnen hinein, 
formten ihr Selbstbild und ihr Selbstbewusstsein« (Engler, 2002, S. 154).

Da ist es doch kein Wunder, dass mir Coaching als Beratung im Kontext 
von Arbeit besonders am Herzen liegt?

Ganz deutlich erinnere ich noch heute, wie das Herz von der sozialis-
tischen Idee eingefangen werden sollte. Die sozialistische Persönlichkeit 
sollte vor allem linientreu fühlen, denken und handeln. Die Kunst der 
freien Debatte war uns damit, zumindest im ö"entlichen Raum, fremd. Ich 
weiß, wie es sich anfühlt, wenn der Kopf und das Herz mit nur einer Idee, 
»dem richtigen Denken«, vernebelt werden und sich dadurch Handlungs-
spielräume verengen. Ich schätze daher besonders die Freiheit, die wir uns 
in unserem Ansatz der schulenübergreifenden Arbeit als Coach nehmen, 
um damit aus dem reichen Repertoire vieler Denkschulen schöpfen zu 
können.
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