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Vorwort von Dr. Wolfgang Looss

In Magierkreisen ist es bekanntlich streng verboten, den Hin-
tergrund von Kunststücken zu verraten. Von Milton Erickson 
wird erzählt, dass er selbst oft nicht genau wusste, warum 
seine „genialen“ Interventionen im Bereich der Hypnothera-
pie eigentlich so wirkungsvoll waren. 

Es waren dann die lernenden Beobachter, die sich um Enträt-
selung und Erklärung mühten und darüber berichteten. So 
ist bekanntlich die gesamte „Kommunikationstechnologie“ 
des NLP entstanden, indem man berühmte und wirkungs-
volle Therapeuten wie Fritz Perls oder Virginia Satir intensiv 
bei ihrer Arbeit beobachtete und sich mühte, daraus durch 
Ordnen und Analysieren beschreibbare Verfahrensweisen ab-
zuleiten. Das „How they did it“ ist das Ergebnis projektiver 
Deutungsversuche von Zuschauern.

Es geht – selten – auch anders: Hans-Georg Hubers Buch ist 
nichts weniger als das Geschenk eines erfahrenen Profis an 
alle jüngeren angehenden Beratungsmenschen, die neben 
ihren diversen theoretischen Quellen und zur besseren Ein-
ordnung und zum Nutzen ihrer eigenen mühevollen Erfah-
rungsbausteine so gerne wissen möchten, „Wie es denn nun 
gehen könnte“. 

Wohlan: Der alte Zauberer öffnet hier sein ganz persönliches 
Zauberbuch und gibt freigiebig und persönlich einen Einblick 
in seine Werkstatt, berichtet von seinem Lernweg, seinen 
über Jahrzehnte erarbeiteten Erfahrungen und Erkenntnis-
sen, liefert Orientierung für jene, die sich professionell gera-
de auf den Weg machen. 
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Vorwort

Und weil er dabei erfrischend persönlich bleibt und weil er 
zudem auch noch lebendig und anschaulich schreiben kann, 
gewinnen die Leser an seinem Beispiel nun einen extrem 
fruchtbaren, lernträchtigen – und gelegentlich auch amü-
santen – Einblick in seine beraterische Kunst. Insofern ist 
der Titel des Buches durchaus wichtig: Es handelt sich beim 
Coaching und bei der Prozessbegleitung ja wirklich um eine 
Kunst und eben nicht um eine Technologie, wie uns vor Jah-
ren manche NLP-Adepten vermitteln wollten. Hier geht es ge-
rade nicht um ewige Wahrheiten, um Patentrezepte oder um 
die Illusion schneller Kopierbarkeit bloßer „Techniken“. 

Der Coachingpionier erteilt – natürlich – allen naiven Wün-
schen nach dem raschen Anwenden von „Tools“ eine ausge-
arbeitete und gekonnte Absage, bietet dafür aber Einblicke 
in gewachsenes organisches Wissen und intervenierendes 
Handeln an. Es geht ihm um solides Handwerk, das ja den 
Kern jeder Kunst bildet und um schlüssiges Modellieren von 
Gedankengebäuden. 

Die gesamte Architektur und auch Dramatik beraterischer Ar-
beit wird nachvollziehbar, die Beschreibungen des Vorgehens 
sind ausgesprochen plastisch. Quasi nebenbei und souverän 
wird dabei die Botschaft mitgeliefert, dass man als Bera-
tungsperson beim nicht endenden eigenen Lernen eben im-
mer auch „persönlich genommen“ wird und dass es manchmal 
dauert, bis man sich auf die Schliche kommt. Das ermutigt. 

Von Altmeister Edgar Schein stammt die Formel, dass eine 
Beratungsperson denkt wie ein Ethnologe, die Fertigkeiten 
eines Familientherapeuten besitzt und innerlich wie ein 
Künstler funktioniert. Wer wissen will, wie das ganz prak-
tisch aussehen kann, wird in diesem Buch fündig. Es ist nicht 
nur ein kluges, es ist auch ein ausgesprochen sympathisches 
Buch. Möge es vielen angehenden Kolleginnen und Kollegen 
als Wegweiser bei der eigenen Expedition in die Professionali-
tät dienen.
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Ein Psychotherapeut bewegt sich mit seiner Tätigkeit in 
einem Korridor zwischen diesen beiden Polen, der ganz weit 
links im Bereich Entwicklung angesiedelt ist. Hingegen be-
wegt sich ein Fachexperte in einem Korridor ganz weit rechts. 
Wo genau z.B. ein Psychotherapeut seinen Korridor hat, ist 
abhängig von der therapeutischen Methode, mit der er arbei-
tet und natürlich auch von seiner Persönlichkeit. Wo genau 
z.B. ein Lehrer seinen Korridor hat, ist abhängig von seinem 
Fach, seiner Didaktik und natürlich auch von seiner Persön-

Das Spielfeld und die Regeln – 
Die Rollendefi nition
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lichkeit. Gleiches gilt auch für uns als Coach, Prozessbegleiter 
oder Führungskraft.

Für unsere Glaubwürdigkeit ist es entscheidend, dass wir den 
Korridor, der für unsere berufliche Rolle definiert ist, nicht 
einfach nach Belieben verlassen. Denn die Menschen, mit de-
nen wir arbeiten, verlassen sich darauf, dass wir uns in dem 
vereinbarten Rahmen bewegen. 

Der Korridor definiert, was wir in unserer Rolle machen dür-
fen. Wenn wir zum Zahnarzt gehen, irritiert es uns nicht wei-
ter, wenn er zu uns sagt: „Öffnen Sie mal bitte Ihren Mund.“ 
Bei einer anderen Berufsgruppe wären wir hingegen eher be-
fremdet.

Auf dem Gebiet der Begleitung von Entwicklungsprozessen 
ist dies noch ein wenig komplexer als bei einem Fachexper-
ten, dessen Rolle häufig alleine durch seinen Beruf definiert 
ist. Was wir in unserer Arbeit konkret tun dürfen, ist neben 
unserem Rollenkorridor noch von einer Vielzahl anderer 
Faktoren abhängig, wie z.B. dem Thema, dem methodischen 
Vorgehen, unseren Kernkompetenzen. Dazu braucht es dann 
eine zusätzliche Auftragsklärung. Aber dazu später mehr.

Der Rollenkorridor von Coach und Prozessbegleiter

Es gibt einen generellen beruflichen Korridor, durch den in 
etwa die Rolle eines Coachs und Prozessbegleiters definiert 
ist. Von meinem Verständnis befindet sich dieser Korridor im 
Schaubild auf der Folgeseite ungefähr dort, wo das graue Feld 
eingezeichnet ist. Wir bewegen uns ganz deutlich eher auf 
der Entwicklungsseite. 

Coaching hat sich in den letzten 30 Jahren sehr verändert. 
Damals waren viele Coachs der Meinung, man müsse als Coach 
völlig abstinent sein, was inhaltliche und fachliche Inputs 
angeht. Das ist heute nur noch begrenzt praxistauglich. 

Kapitel 2

Die Einhaltung des 

Rollenkorridors ist 

wesentlich für unsere 

Glaubwürdigkeit

Eher auf der 

Entwicklungsseite
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Manchmal macht es durchaus Sinn, diesen Korridor situativ 
zu verlassen. 

Ich z.B. bin Experte für das Thema Führungskompetenz und 
leite viele Seminare zu diesem Thema. Und jetzt coache ich 
eine Führungskraft, die Probleme mit ihrer Mitarbeiterfüh-
rung hat. Die Frage ist, darf ich ihr dazu inhaltlich etwas 
sagen oder darf ich ihr nichts dazu sagen? Ich bin der Mei-
nung, es wäre dumm, ihr das vorzuenthalten, aber nur, wenn 
es den eigentlichen Entwicklungsprozess nicht behindert. Da 
geht es dann eher um das „Wie“.

Wenn wir einen inhaltlichen Input geben, bei dem wir un-
seren Korridor verlassen, setzen wir damit unsere Glaub-
würdigkeit aufs Spiel. Deswegen müssen wir uns dazu von 
unserem Klienten ein zusätzliches Mandat einholen. Das 
heißt, ich frage dann den Coachingklienten, ob er einverstan-
den ist, dass ich ihm zu dem Thema ein paar Informationen 
gebe.

Nach rechts in Richtung Wissenstransfer dürfen wir gehen, 
wenn wir dafür ein Mandat bekommen haben. Nach links, 

Abb.: Der Rollenkorridor 

eines Coachs oder 

Prozessbegleiters
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weiter in Richtung Entwicklung dürfen wir hingegen nicht 
gehen. Dieser Bereich ist für uns tabu. 

Die Teilnehmer in meinen Ausbildungen fragen dann immer: 
„Wieso nicht, auch da können wir uns doch ein Mandat ein-
holen?“ Das Problem dabei ist, dass alleine die Frage nach 
dem Mandat bereits eine starke Wirkung hat. Denn sie geht 
in Richtung Persönlichkeit und Intimität.

Zum Beispiel, wenn wir einen Coachingklienten fragen wür-
den: „Darf ich Sie mal was ganz Persönliches zu Ihrer Kind-
heit fragen?“ Wenn der Klient dazu Nein sagt, machen wir 
das natürlich auch nicht. Aber die Frage, die wir gestellt 
haben, hat an sich schon eine Wirkung. Mit einer gewissen 
Wahrscheinlichkeit haben wir damit bei unserem Klienten ei-
nen inneren Prozess in Gang gebracht, der jetzt unterschwel-
lig abläuft: „Warum fragt er mich das jetzt?“ 

Deswegen ist es für mich ein Tabu, den Korridor auf diese 
Seite hin zu verlassen. Auf der rechten Seite hingegen kann 
der Klient das Thema relativ leicht sowohl äußerlich als auch 
innerlich abwehren. Er kann sagen, das möchte er nicht – 

Abb.: Den Korridor zu 

verlassen ist heikel
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und damit ist das Thema erledigt. Auf der linken Seite ist es 
deutlich schwieriger, von der Frage unberührt zu bleiben. 

Für Coachs und Prozessbegleiter, die ursprünglich aus dem 
psychologischen und psychotherapeutischen Bereich kom-
men, erfordert dies ein hohes Maß an Achtsamkeit und Diszi-
plin. Vor allem, wenn man den Eindruck hat, die eigentliche 
Ursache für das Problem liegt weiter links. Und man hat 
doch eigentlich die professionellen Fähigkeiten, auch dort 
arbeiten zu können. Allerdings wäre man dann in der Rolle 
als Coach sofort verbrannt. Denn der Klient hat bewusst oder 
unbewusst gute Gründe, warum er zu einem Coach und nicht 
zu einem Psychotherapeuten gegangen ist. Hier würde eine 
Grenzverletzung stattfinden.

Jeder Coach und Prozessbegleiter hat einen anderen Korridor. 
Und es ist natürlich wichtig, dass der Klient diesen Korridor 
von Beginn an in etwa kennt, und weiß womit er rechnen 
muss und womit nicht. Dies ist ein sehr wichtiger Aspekt der 
Auftragsklärung (mehr zur Auftragsklärung ab Seite 157). 
Und es ist durchaus möglich, dass sich dabei herausstellt, 
dass beide Seiten nicht zueinander finden.

Ist der Auftrag geklärt, verlässt der Auftraggeber sich darauf, 
dass wir diesen Korridor auch einhalten. Für diesen Bereich 
haben wir dann von unseren Klienten oder Teilnehmern quasi 
ein Blanko-Mandat bekommen. Und müssen uns nicht für je-
de Intervention ein separates Mandat einholen. Wir spüren in 
unserem Korridor, was wir machen dürfen und was nicht. So 
dürfen wir als Coach und Prozessbegleiter z.B. nicht in Rich-
tung Kindheit fischen. Aber wir können durchaus die Frage 
stellen: „Ist dies ein Verhaltensmuster, das Ihnen bekannt 
vorkommt?“

Landkarte der Entwicklungsprozesse

Jeder Coach und 

Prozessbegleiter 

hat einen anderen 

Korridor
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Der Rollenkorridor der Führungskraft

Führungskräfte bewegen sich in einem deutlich anderen 
Korridor als Coachs und Prozessbegleiter. Generell beginnt 
ihr Korridor ganz rechts beim Wissenstransfer. Als Fachvor-
gesetzter ist Wissensvermittlung sogar eine Kernaufgabe. Als 
disziplinarisch verantwortliche Führungskraft ist Wissens-
vermittlung ein Teilbereich ihrer Führungsaufgabe. Beide 
können aufgrund ihrer Macht selber entscheiden, in welchem 
Maße sie diesen Raum besetzen. 

Zum Beispiel, wenn Mitarbeiter mit einem Problem auf ihre 
Führungskraft zukommen. Häufi g gibt die Führungskraft Hil-
festellung in Form von Inputs. Dazu gehören Informationen, 
Wissen, Erfahrungen, Tools usw. Sie kann den Mitarbeiter 
aber auch dabei unterstützen, dass er seinen eigenen Weg 
fi ndet und lernt, sich selber zu helfen. Das ginge dann ein 
Stück weit in den Bereich Entwicklung. Die Führungskraft ist 
dann eher in der Rolle als Coach.

In Richtung Wissensvermittlung gibt es keine Grenzen, denn 
diese gehört zur defi nierten Rolle einer Führungskraft. Span-

Abb.: Der Rollenkorridor 

einer Führungskraft
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nend wird es weiter links, in Richtung Entwicklungsprozess. Im 
Gegensatz zu einem externen und neutralen Coach kann die 
Führungskraft dabei nicht so weit nach links in Richtung Ent-
wicklung reisen. Während wir als Coach ein Mandat haben, auch 
mit der privaten Persönlichkeit und den dazugehörigen Emoti-
onen zu arbeiten, ist dieser Bereich für eine Führungskraft tabu. 

Und das hat gute Gründe. Zum einen geht die private Persön-
lichkeit ihres Mitarbeiters die Führungskraft nichts an. Zum 
anderen kann eine Führungskraft in letzter Konsequenz nie-
mals neutral sein, wenn ihr Verantwortungsbereich betroffen 
ist. Deshalb kann eine Führungskraft auch manche Entwick-
lungsprozesse nicht moderieren, weil sie innerlich in massive 
Ambivalenz kommt. 

Beispielsweise wenn sie einen Workshop leitet, in dem sie ge-
meinsam mit ihrem Team ein wichtiges Thema bearbeiten möch-
te. Möglicherweise ist die Führungskraft daran interessiert, dass 
etwas ganz Bestimmtes dabei herauskommt. Dann fehlt die 
notwendige Ergebnisoffenheit und es besteht die Gefahr, dass 
die Führungskraft entweder manipuliert oder Ergebnissen zäh-
neknirschend zustimmt, hinter denen sie nicht steht.

Ein weiteres Problem ist die Bewertung der Workshop-Beiträ-
ge der einzelnen Mitarbeiter. Als externer Moderator ist für 
mich jeder Beitrag gleich wichtig. Dabei spielt es keine Rolle, 
was ich persönlich davon halte. Ich wertschätze, dass jemand 
sich engagiert beteiligt. Als Führungskraft gehört es aber 
durchaus zu unserer Aufgabe, Mitarbeiter zu bewerten. „Das 
darf doch nicht wahr sein, was der Mitarbeiter X hier gerade 
erzählt. Ich glaube, der ist falsch in seinem Job!“ 

Wie können wir das als Führungskraft verhindern? Entweder, 
indem wir unseren Korridor nach links sehr eng halten, dann 
kommt aber möglicherweise nichts Brauchbares in Gang. 
Oder, indem wir jemand von außen den Workshop moderieren 
lassen. Das gilt selbst für Führungskräfte, die gleichzeitig 
auch sehr erfahrene Prozessbegleiter sind.

Landkarte der Entwicklungsprozesse

Externe 

Prozessbegleiter und 

Coachs können tiefer 

arbeiten
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Vor einiger Zeit habe ich von einem bedeutenden Unterneh-
men aus dem Bereich Consulting und Prozessbegleitung den 
Auftrag bekommen, einen Visionsworkshop zu leiten. Der 
Chef dieses Unternehmens, ein sehr erfahrener Workshop-Lei-
ter, hatte versucht, einen zweitägigen Visionsworkshop mit 
seinen Führungskräften selber zu moderieren. Und ihn dann 
nach einer halben Stunde mit folgenden Worten abgebro-
chen: „Wir müssen uns jemanden von außen holen. Ich be-
komme hier die Krise! Ich stehe hier vorne und frage: Leute, 
was wollt Ihr? Und Ihr schaut mich alle an wie ein Auto und 
keiner macht den Mund auf und sagt etwas. Und ich denke, 
mein Gott, mit was für Leuten arbeite ich zusammen!“ Der 
Chef war total in seinen Emotionen gefangen und konnte na-
türlich die Rolle als Workshop-Leiter nicht mehr ausfüllen.

Als externe Prozessbegleiter hingegen können wir relativ 
gelassen dasitzen und denken: „Ich weiß, wenn jetzt fünf Mi-
nuten niemand etwas sagt, übt das total Druck auf die ganze 
Gruppe aus. Es ist nicht so, dass da gerade nichts passiert, es 
passiert sogar sehr viel.“ Wir könnten uns selber, aber auch 
die Teilnehmer fragen: „Was ist gerade los? Was passiert da 
gerade bei jedem Einzelnen? Traut sich niemand, etwas zu 
sagen? Gibt es nichts zu sagen? Müssen wir vielleicht erst 
mal über ganz andere Themen reden?“ Wir wären dann mit-
ten in dem Prozess mit der Gruppe. Der Chef hingegen war in 
seinem eigenen Prozess. Und hat dadurch seine konstruktive 
Handlungsfähigkeit verloren, die Grundvoraussetzung für je-
de Prozessbegleitung ist.

Ich selber bin in den unterschiedlichsten Rollen unterwegs. 
Das bedeutet aber auch, dass ich jeweils in einem anderen 
Korridor tätig bin. Meine Arbeit als Coach und Prozessbeglei-
ter ist eine andere als meine Arbeit als Ausbilder von Coachs 
und wiederum anders als in Führungsseminaren. Entschei-
dend ist, dass ich mich rollenkonform verhalte und die Teil-
nehmer bereits im Vorfeld in etwa wissen, womit sie rechnen 
müssen und womit nicht.

Kapitel 2

Rollenkonformes 

Verhalten



Zum Online-Shop

Als Mitglied von Training aktuell erhalten Sie  
beim Kauf von Trainingsmedien Sonderpreise.  
Beispielsweise bis zu 20 % Rabatt auf Bücher.

TRAININGSDESIGN TRAININGSDESIGN

Wie sich mit dem Online-Tool 

„SessionLab“ Workshops planen lassen

Wie sich mit dem Online-Tool 

Trainingaktuell
EUR 12,80 | G 25220

Die Zeitschrift für Training, Beratung und Coaching

www.trainingaktuell.de

32. Jahrgang Nr. 11/2021, 3. November 2021

CUBE – DAS VISU-EVENT

Bilder mit 
Botschaft

DIGITAL COACHING PROVIDER

Wie Plattformen den Coachingmarkt ändern

ONLINE EMOTIONEN WECKEN

Wie sich virtuell Nähe zwischen 

Teilnehmenden schaffen lässt

SEMINARMETHODEN DESIGNEN

Alltägliches als Inspirationsquelle 

für agile Methoden nutzen

POSITIONIERUNG

Wie Coachs ein positives 

Marketing- Mindset entwickeln

TRAININGSDESIGN TRAININGSDESIGN

Wie sich mit dem Online-Tool 

„SessionLab“ Workshops planen lassen

Wie sich mit dem Online-Tool 

Trainingaktuell
EUR 12,80 | G 25220

Die Zeitschrift für Training, Beratung und Coaching

www.trainingaktuell.de

32. Jahrgang Nr. 11/2021, 3. November 2021

CUBE – DAS VISU-EVENT

Bilder mit 

Botschaft

DIGITAL COACHING PROVIDER

Wie Plattformen den Coachingmarkt ändern

ONLINE EMOTIONEN WECKEN

Wie sich virtuell Nähe zwischen 

Teilnehmenden schaffen lässt
SEMINARMETHODEN DESIGNEN

Alltägliches als Inspirationsquelle 

für agile Methoden nutzen

POSITIONIERUNG

Wie Coachs ein positives 

Marketing- Mindset entwickeln

Jetzt
einen Monat

testen

	 eine ePaper-Ausgabe Training aktuell (auch Printabo möglich)

	 Teil-Flatrate auf 5.000 Tools, Bilder, Inputs, Vertragsmuster www.trainerkoffer.de 

	 Sonderpreise auf Trainingsmedien: ca. 20 % Rabatt auf auf Bücher, Trainingskonzepte im 
Durchschnitt 70 EUR günstiger 

	 Flatrate auf das digitale Zeitschriftenarchiv: monatlich neue Beiträge, Dossiers, 
Heftausgaben

Mitgliedschaft testen

Training aktuell  
einen Monat lang testen

Ihre Mitgliedschaft im Testmonat beinhaltet:

Hat Ihnen diese Leseprobe gefallen?

https://www.managerseminare.de/Trainerbuch
http://www.trainerkoffer.de
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainerbuch



