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Vorwort

Das Beratungsformat ,Coaching‘ ist seit Jahren standig prasenter am Markt
geworden und die Nachfrage steigt kontinuierlich. Unternehmen setzen es
branchen- und hierarchielibergreifend regelmafig im Wettbewerb um talentierte
Krafte ein, um die eigene Attraktivitdt zu starken und dem vorherrschenden
Fachkraftemangel zu begegnen. Dariiber hinaus zeigt der Trend aber auch
deutlich, dass viele Beschaftigte eigeninitiiert in ein Coaching investieren, um
sich dadurch den immer komplexer werdenden Anforderungen der Arbeitswelt
stellen zu kénnen.

Nicht zuletzt durch die steigende Nachfrage sind in den letzten Jahren immer
mehr Anbieter differenzierter Coaching-Dienstleistungen auf den Markt ge-
drangt, so dass sich die Suche nach einem geeigneten, qualifizierten und
gleichzeitig seridsen Coach entsprechend kompliziert gestaltet. Problematisch
ist dabei, dass es immer noch keine geschutzte Berufsbezeichnung fiir dieses
Format gibt und die Ausbildungs- bzw. Weiterbildungsangebote in Hinblick auf
ihre Qualitat und wissenschaftliche Fundiertheit sehr unterschiedlich ausfallen.
Auch die Existenz zahlreicher Berufsverbdnde mit unterschiedlichen Schwer-
punkten hemmt die Entwicklung gemeinsamer Qualitdtsstandards. Diesbezugli-
che Konsolidierungsbestrebungen sind zwar seit langerem zu beobachten, wei-
sen allerdings deutliches Optimierungspotenzial auf.

Die Intransparenz des Marktes und nicht zuletzt eine in den Anfangen zu be-
obachtende zbgerliche Bereitschaft des Coaching-Umfeldes, sich der Wissen-
schaft zu 6ffnen, bedingen, dass erst seit wenigen Jahren eine intensive wis-
senschaftliche Auseinandersetzung zu beobachten ist. Mittlerweile findet jedoch
auch ein regelmaRiger Austausch von Forschung und Praxis statt, um die Pro-
fessionalisierung voranzutreiben.
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Der vorliegende Beitrag aus der Reihe Arbeitspapiere der FOM liefert einen
aktuellen und kompakten Beitrag zum wissenschaftlichen sowie unternehmens-
praktischen Diskurs des Themenfelds Coaching. Auf Basis einer theoretisch-
konzeptionellen, literaturgestitzten Analyse erfolgt eine Statusaufnahme zum
Coaching, die im Anschluss in zentralen Aspekten fir die Unternehmenspraxis
vertieft wird.

Essen im Oktober 2017
Prof. Dr. Sabine Fichtner-Rosada

Wissenschaftliche Schriftleitung
FOM Hochschule fir Oekonomie & Management
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1 Veranderungen der Arbeitswelt, resultierende Anforderungen, abgelei-
tete Fragestellungen

Megatrends sind bedeutsame Entwicklungen im Unternehmensumfeld, die sich
insbesondere auf das Personal(management) auswirken. Sie erfordern geeig-
nete Reaktionen, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern.’
Folgende Megatrends werden auch in den nachsten Jahren bedeutsam sein:
Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit, Wertewandel (Sinnsuche, Ge-
sundheit, Nachhaltigkeit), demografischer Wandel (alternde Belegschaften,
Fachkraftemangel), Globalisierung (globaler Wettbewerb, Diversity) sowie
knappe Ressourcen/Energiewende.?

Das Akronym VUKA® (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) um-
schreibt generell die Art der Veranderungen bzw. die resultierenden Anforde-
rungen an Unternehmen und ihre Beschaftigten. Tendenziell ist Arbeit durch
mehr Flexibilitat sowie durch ,Entgrenzung‘ gekennzeichnet (Arbeitszeit, -ort
bzw. -form) und fihrt insbesondere durch Arbeitsverdichtung zu starkerer Ar-
beitsbelastung. Ein Beispiel fiir aktuelle inhaltliche Herausforderungen stellt die
Thematik ,Arbeiten 4.0° dar, die sich u. a. mit den Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf die Arbeitswelt beschaftigt.

Somit scheint es auf der Metaebene erforderlich, den angemessenen Umgang
mit Veranderungen zu lernen sowie eigenstandig innovativ bzw. unternehme-
risch zu handeln (Agilitat im Kleinen). Ein geeignetes Lern- und Entwicklungs-
format im Rahmen betrieblicher PE (Personalentwicklung) stellt Coaching dar.

Der Beitrag geht berblicksartig folgenden ausgewahlten Fragestellungen nach:
Welchen Beitrag leistet das Beratungsformat Coaching fir die entsprechende
Reflexion und Weiterentwicklung (Abschnitt 2)? Wie sieht der aktuelle For-
schungsstand hinsichtlich Coaching und insbesondere seiner Wirk- bzw. Er-
folgsfaktoren aus (Abschnitt 3)? Welche Aspekte und Empfehlungen ergeben
sich fiir die Unternehmenspraxis (Abschnitt 4)? Wie kann Coaching bspw. ziel-

' Fur eine ausfihrlichere Definition im beschriebenen Kontext vgl. Geighardt-
Knollmann, C. (2011), S. 4, (letzter Zugriff: 25.10.2017). Fur generelle Impulse fir
den planvoll-flexiblen Umgang mit komplexen Veranderungssituationen vgl. Wip-
permann, F. (2016), passim.

Vgl. Beyer, K. (2015), S. 6, (letzter Zugriff: 25.10.2017).

Vgl. Wippermann, F. (2016), S. 89-90.

Vgl. Eichhorst, W. / Tobsch, V. (2015), S. 51-55.

Vgl. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2015), o. S., (letzter Zugriff:
01.08.2017).

a A~ W N
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fihrend erganzt werden (Abschnitt 5)? Der Beitrag schlie®t mit einer Zusam-
menfassung und einem Ausblick (Abschnitt 6).

Die Betrachtung erfolgt — ohne jeweils im Einzelnen darauf zu verweisen — in-
terdisziplinar: Neben ausgewahlten betriebs- bzw. personalwirtschaftlichen fin-
den auch (wirtschafts-)psychologische und andragogische Aspekte Berlcksich-
tigung.

Aus wissenschaftstheoretischer Sicht geht es dabei nicht nur um eine abstrakte
wissenschaftliche Darstellung, sondern auch um einen Beitrag zur Professiona-
lisierung der mit der Thematik Coaching verbundenen betrieblichen Perso-
nal(entwicklungs)arbeit.® Diese steht seit ein paar Jahren (zunehmend) in der
Kritik.”

Die Darstellung ist auf die Interessen folgender Zielgruppen ausgerichtet: Per-
sonalpraktiker, Coaching-Beteiligte, Studierende sowie weitere Interessierte, die

sich mit dem Status Quo von Coaching unter Berucksichtigung wissenschaftli-
cher und praktischer Aspekte auseinandersetzen wollen.

6 Zur wissenschaftstheoretischen Diskussion bzw. zum Verhéaltnis von (Erziehungs-)
Wissenschaft und Praxis vgl. den Standpunkt von Koénig, E. / Zedler, P. (2007), S.
240-246.

7 U. a. wird das mangelnde Standing als strategischer Partner, das begrenzt proaktive
Handeln oder das Fehlen geeigneter Konzepte — bspw. hinsichtlich Digitalisierung
oder generell der Erfordernisse der ,neuen Arbeitswelt’ — kritisiert. Dies farbt auch
auf die Gestaltung der Personalentwicklung ab, die oftmals priméar betriebswirt-
schaftlich — und (zu) wenig andragogisch — ausgerichtet ist; vgl. Wittpoth, J. (2013),
S. 193.
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2 Coaching als Beratungsformat fiir Reflexion und Entwicklung im be-
ruflichen bzw. betrieblichen Kontext

21 Forschungsfeld, Entwicklung und Definition

Wenn auch nur begrenzt aussagefahig, erbringt eine Schlagwortsuche nach
dem Begriff Coaching liber Google Scholar®, Stand August 2017 bei Einschran-
kung auf deutsche Suchergebnisse und den Zeitraum ab 2016, ungefahr 4.580
Ergebnisse.® Dies deutet bereits die (begriffliche) Vielfalt an. Verstarkt wird dies
dadurch, dass Coaching eine rechtlich ungeschitzte Sammelbezeichnung flr
eine Vielzahl (qualitativ) verschiedenartiger Beratungsformate ist.’® Die zuneh-
mende Verbreitung von Coaching spiegeln dabei die zahlreichen (neuen)
Coaching-Praxisfelder wider."

Etymologisch betrachtet stammt Coaching vom englischen Begriff ,coach® fir
Kutsche(r).'? Coaching steht bildlich somit fiir einen Transport- bzw. Beglei-
tungsprozess. Coaching hat sich u. a. Gber den Sportbereich als Beratungsfor-
mat zunehmend etabliert. Im deutschsprachigen Raum erfolgte dies ab den
1980er-Jahren." Fiir den betrieblichen Kontext skizziert Boning sieben Entwick-
lungsphasen.' Dabei dauert die letzte Phase der (vertieften) Professionalisie-
rung wohl noch an. Ein Beleg sind die aktuellen Bemuhungen hinsichtlich der
professionellen Fundierung und Weiterentwicklung von Coaching.'®

8 Google Scholar ist eine Suchmaschine von Google, die der allgemeinen Literartur-
recherche von wissenschaftlichen Dokumenten dient.

9 Vgl. Google Scholar (0. J.), 0. S., (letzter Zugriff: 02.08.2017).

10 Vgl. Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S. 7. Coaching wird seit gerau-
mer Zeit daher als ,Containerbegriff* bezeichnet; Boning, U. / Fritschle, B. (2005), S.
30.

" Vgl. Wegener, R. (2016), S. 15-16. Dazu zahlen neben dem unternehmerischen
Kontext bzw. der betrieblichen PE-/Fihrungskrafteentwicklung Bereiche wie Sport,
Coaching von Kindern und Jugendlichen, Gesundheitscoaching, Coaching in der
Wissenschaft, in der Politik oder in der beruflichen Integration.

2 Vgl. Lippmann, E. (2013b), S. 14.

3 Vgl. Rauen, C. (2014), S. 1.

4 Vgl. Boning, U. (2005), S. 28-36.

5 Vgl. bspw. Schreydgg, A. / Schmidt-Lellek, C. (2015), passim sowie Kapitel 3.4
dieses Beitrages.
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Fur Coaching existiert eine Vielzahl von Definitionen.'® Ein zentrales Merkmal
ist, dass Coaching eine professionelle, berufsbezogene und individuelle Bera-
tungsform darstellt.'”” Im Folgenden wird eine aktuelle Definition zugrunde ge-
legt, die zudem padagogische Aspekte beinhaltet:

»Coaching als padagogische Beratungsform ist ein berufsbezoge-
ner Beratungsprozess zur Forderung der Selbstreflexion, Selbst-
verantwortung und Eigenstandigkeit sowie zur Erreichung selbst-
kongruenter Ziele, bei dem die berufliche Weiterentwicklung und
Leistungssteigerung sowie die Losung beruflicher Probleme im Mit-
telpunkt stehen. Der zeitlich begrenzte Coachingprozess basiert
auf einer paritatischen Beratungsbeziehung. Auf Seiten des
Coachs, der als Prozessbegleiter fungiert, sind padagogische,
psychologische und betriebswirtschaftliche Kenntnisse wichtige
Voraussetzungen, auf Seiten des Klienten psychische Gesund-
heit.“18

Die Betonung der padagogischen bzw. andragogischen'® Komponente er-
scheint wichtig, weil gerade im organisationalen Kontext Coaching aus einer
Problem-/Defizitorientierung heraus als Lésungskonzept im Sinne einer ,Repa-
ratur®® — etwa von nicht entsprechendem Fiihrungsverhalten — angewandt wer-
den kdnnte. Coaching kann jedoch Lernen bzw. Veranderung lediglich ermogli-
chen.?' Daher wird Coaching oft als ,Hilfe zur Selbsthilfe‘ verstanden bzw. ein-
gesetzt.??

6 Vgl. Béning, U. (2015), S. 7-8. Bdning bietet einen Uberblick professionell bzw.
wissenschaftlich basierter Definitionen; vgl. ebenda, S. 8-11. Eine umfassende Defi-
nition auf Basis wichtiger Eigenschaften von Coaching bietet bspw. Rauen, C.
(2014), S. 2-5.

7 Vgl. Lippmann, E. (2013b), S. 23. Dadurch erfolgt eine Abgrenzung etwa vom

Sportbereich.

Lindart, M. (2016), S. 36. Paritatisch meint in diesem Zusammenhang dialogisch,

(beziehungs)symmetrisch, wertschatzend bzw. vereinfacht auf Augenhéhe. Anstatt

Klientin bzw. Klient (oftmals im therapeutischen Kontext verwendet) wird im Folgen-

den der Begriff Coachee bevorzugt: Dies ist die Person, die die Coaching-

Leistungen direkt in Anspruch nimmt bzw. erhalt.

Andragogik beschéftigt sich mit dem Lernen Erwachsener. Die Begriffe Andragogik,

Erwachsenenbildung und Weiterbildung werden oft synonym verwendet; vgl. Seel,

N. M. / Hanke, U. (2015), S. 17.

20 Vgl. exemplarisch Bachmann, T. (2015), S. 44-47.

21 In diesem Zusammenhang sei auf den Ansatz der Ermdglichungsdidaktik — also die
begrenzte Mach- bzw. Steuerbarkeit von Lernerfolgen — hingewiesen; einfiihrend
vgl. Arold, R. (2010a), S. 79-80.

22 \gl. exemplarisch Rauen, C. (2014), S. 2.

18

19



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 68, Dotzauer: Coaching in Theorie und Praxis

Die undifferenzierte bzw. inflationare Verwendung des Coaching-Begriffes zeigt
sich nicht nur im Sportbereich.?® Je nach Blickwinkel kann Coaching z. B. als
Methode (Beratungsverfahren mit bestimmter (theoretischer) Ausrichtung bzw.
pragenden Ablauf) verstanden werden. Coaching kann jedoch auch das Setting
— in der Regel Dyade, aber auch als Partner-, Gruppen-/Team-, Selbstcoaching
etc. moglich — bezeichnen. Coaching stellt zudem ein generelles Instrument der
betrieblichen PE mit dem Fokus auf Lernen bzw. Entwicklung und eine spezielle
Beratungsform (neben Supervision, Intervision/Kollegiale Beratung etc. — vgl.
dazu den nachfolgenden Abschnitt dieses Beitrages) dar. Dartiber hinaus kann
Coaching fur bestimmte Zielgruppen (bspw. Topmanagement, Projektleiter)
erfolgen bzw. wird insbesondere durch Fuhrungskrafte und HR (Human Re-
sources) im Rahmen bestimmter Anwendungsfelder (bspw. Verkauf, Karriere,
Konflikt, Gesundheit?*) durchgefiihrt. Hilfreich ist daher die im nachsten Ab-
schnitt folgende Abgrenzung insbesondere zu anderen Formaten.

2.2 Abgrenzung zu anderen Formaten

Zur weiteren Prazisierung von Coaching werden Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede im Vergleich zu den ebenfalls haufig anzutreffenden Formaten Bera-
tung, Mentoring, Supervision, Therapie und Training skizziert.?®

Beratung im organisationalen Kontext?® ist die professionelle Unterstiitzung
beim Lésen von Problemen.?” Beratung kann sowohl im Experten- als auch im
Prozessmodus (anstatt fachlichem Know-how steht die Expertise hinsichtlich
Begleitung starker im Vordergrund) erfolgen. Die Beratenen kdénnen einzelne
Personen, aber bspw. auch Teams oder das Unternehmen (Unternehmens-

23 Bspw. werden FuRball- oder Fitnesstrainerinnen und -trainer oftmals als Coach
bezeichnet bzw. umgekehrt. Einen Uberblick tiber Coaching-Praxisfelder im {iberge-
ordneten gesellschaftlichen Kontext bieten Wegener, R. / Deplazes, S. / Hasenbein,
M. et al. (2016), passim.

24 Im Hinblick auf den anhaltenden Coaching-Boom wurde daher bereits vor einiger
Zeit die Bezeichnung des ,Bindestrich-Coachings” gepragt; Geildler, H. (2010), S.
57.

25 Vgl. ausflhrlicher bei Lippmann, E. (2013b), S. 33-37; Rauen, C. (2014), S. 5-14;
Rauen, C. / Eversmann, J. (2014), S. 568-574.

26 Somit ist nicht die alltagliche Interaktionsform im Sinne von Erteilung von Ratschla-
gen gemeint. Diese greifen oft zu kurz, weil sie die Ursache nur teilweise erfassen,
nur begrenzt die Ressourcen der jeweiligen Person férdern bzw. nur bedingt zu ih-
rem Umfeld passen. Vgl. weiterflihrend bspw. Radatz, S. (2013), passim.

27 Vgl. dazu und im Folgenden Konig, E. / Volmer, G. (2014), S. 63-65.
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bzw. vielmehr Organisationsberatung/-entwicklung) sein. Coaching (aber auch
bspw. Mentoring oder Supervision — vgl. im Folgenden) ist eine Form der Orga-
nisationsberatung.?® Beratung kann wiederum ein gezielter Modus im Coaching
sein. Der Coach stellt dann (voribergehend) gezielt fachliche Themen in den
Vordergrund. Ansonsten folgt Coaching eher dem Prinzip der ,Hilfe zur Selbst-
hilfe?®. Ein Abstand, wie er bspw. zwischen Lehrpersonen und Lernenden
durch Fachwissen bzw. Erfahrung entstehen kann, wird Ublicherweise vermie-
den. Vielmehr werden Selbstreflexion bzw. Ressourcen des Coachee aktiviert,
um selbstgesteuert Lernchancen zu ermdglichen.

Mentoring® ist ebenfalls ein Beratungsverhaltnis. Ziel ist die berufliche und
personliche Férderung des Mentee, bspw. durch eine erfahrene Fihrungskraft.
Diese kann sogar aus einem kooperierenden Unternehmen (sog. Cross-
Mentoring) stammen.3! Haufig ist Mentoring als spezielles Karriere- bzw. For-
derprogramm — sowohl fir die Mentees (bspw. als Fihrungsnachwuchs) als
auch die Mentoren (vertrauensvolle Rolle fir erfahrene, altere Beschaftigte) —
systematisch in das PE-Konzept des Unternehmens integriert. Im Unterschied
zum Coaching stehen beim Mentoring fachliche praxisbezogene Hilfestellungen
im Rahmen der gezielten Karriereentwicklung im Vordergrund. Meist stammt
der Mentor daher aus demselben Unternehmen, ist jedoch nicht die direkte
(kiinftige) FUhrungskraft des Mentee. Der unprazise Begriff Mentoring und ein
bisweilen flieRender Ubergang zum Coaching erschweren jedoch eine trenn-
scharfe Abgrenzung.3?

Supervision ist ein Beratungsformat mit Wurzeln in der (amerikanischen) Sozi-
alarbeit und Psychotherapie.®® Haufige Einsatzfelder sind bspw. soziale, pada-
gogische oder pflegende Berufe. Ziel ist die Reflexion und Optimierung berufli-

28 Vgl. Konig, E. / Volmer, G. (2014), S. 67.

29 Dieses Prinzip basiert u. a. auf der Sichtweise, dass sowohl das Problem selbst als
auch die Losung beim Coachee liegen, da nur er die Situation durchlebt. Die Ver-
antwortung daftr kann bzw. sollte ihm dafur auch nicht abgenommen werden, um
ihm Lernen bzw. Veranderung zu ermoglichen. Vgl. dazu Schein, E. H. (2010), S.
39-40. Angemerkt sei, dass es je nach Funktion bzw. Rolle des Coachees — bspw.
im Top- oder Mittelmanagement — u. a. hinsichtlich des Anteils von Beratung bzw.
Reflexion durchaus unterschiedliche Sichtweisen bzw. Erwartungen an die Ausge-
staltung geben kann; vgl. Béning, U. (2016), S. 15.

30 Vgl. ausfiihrlicher bspw. bei Becker, M. (2013), S. 667-677.

31 Zu (weiteren) Formen bzw. Einsatzgebieten vgl. Graf, N. / Edelkraut, F. (2017), S.
17-46.

32 vgl. Hoher, F. (2014), S. 112.

33 Vgl. auch im Folgenden Gerich, M. / Bruder, S. / Hertel, S. et al. (2014), S. 535-542.
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chen Handelns — haufig in Gruppen mit Personen aus dem gleichen Berufsfeld.
Im Unterschied zur selbstgesteuerten, kollegialen Beratung bzw. Intervision
leitet dabei ein ausgebildeter, meist externer, Supervisor die Gruppe an.?* Su-
pervision in der Dyade ahnelt Coaching, Unterschiede bilden jedoch Herkunft,
Ausbildung, Einsatzfeld bzw. Zielgruppe und Renommee des Beratungsforma-
tes (im Sinne begrenzter Akzeptanz im Wirtschaftskontext).3®

Psychotherapie ist professionelles und wissenschaftlich fundiertes Handeln im
Sinne der Beeinflussung von Erleben und Verhalten zur Beseitigung, Milderung
bzw. Pravention psychischer Beeintrachtigungen.® Das PsychThG (Psychothe-
rapeutengesetz) definiert — neben Berufsbezeichnung, staatlicher Anerkennung
(Approbation), Curricula etc. — als Behandlungsbereich ,Stérungen mit Krank-
heitswert*®’. Dabei kann die Grenze zwischen Beratung mit Krankheitsbezug
und dem ,normalen‘ beruflichen Kontext verschwimmen.3® Zudem werden im
Coaching durchaus Verfahren eingesetzt, die aus dem psychotherapeutischen
respektive systemischen Kontext stammen3® — dennoch ist Coaching keine
Therapie.*® Neben entsprechender eigener Qualifikation und professioneller
Grenzziehung als Coach im Business-Kontext ist eine Kooperation mit Psycho-
therapeuten hilfreich, um im Bedarfsfalle an diese verweisen zu konnen.*!

Training im engeren Sinne meint sowohl Lernen am Arbeitsplatz (on the job) als
auch auRerhalb (off the job) — haufig bspw. in Seminaren.*?> Das Training ist
(Zwischen-)Ergebnis eines konzeptionellen Prozesses.*® Ziel ist, unterneh-
mensseitig erwiinschtes Wissen (kognitiver Ansatz) und Verhalten (behavioris-

3 Vgl. ausfihrlich Lippmann, E. D. (2013), passim sowie Abschnitt 5.2 dieses Beitra-
ges.

35 Ausfiihrlicher zum Verhaltnis, zur aktuellen Diffusitat bzw. zielfiihrenden Differenzie-
rung von Coaching und Supervision vgl. bspw. Schreydgg, A. (2015a) passim.

% Fir eine umfassende Definition vgl. bspw. Senf, W. / Broda, M. (2012), S. 2-3.

87 §1(3) PsychThG (1998), (letzter Zugriff: 01.08.2017).

% Vgl. Bamberger, G. G. (2015), S. 66-67. Exemplarische Grenzbereiche sind Sucht-
probleme oder Burnout. Angemerkt sei, dass zudem unterschiedliche Vorstellungen
Uber das Verhaltnis von Beratung und Psychotherapie existieren; vgl. Nestmann, F. /
Werner, J. (2013), S. 276-281.

3 Vgl. Schweitzer, J. (2012), S. 250-251. Ausflihrlich zu systemisch-konstruktivistisch
basiertem Coaching vgl. Radatz, S. (2013), passim.

40 vgl. Loebbert, M. (2017), S. 104.

41 Ausfihrlicher zum Verhaltnis von Coaching und Psychotherapie vgl. Schmidt-Lellek,
C. (2015) passim.

42 Vgl. Miunch, J. (2010), S. 289.

43 vgl. im Uberblick Maier, G. W. / Sobiraj, S. / Steinmann, B. et al. (2014), S. 135-137.
Neben Bedarfsanalyse, Konzeption und Umsetzung stellen Transfergestaltung und
Evaluation weitere zentrale Bestandteile dieses Prozesses dar.
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tischer Ansatz) zu ,vermitteln‘. Neuere Ansatze sehen formelle Trainings als ein
Format, das Lernen lediglich ermdglicht. Somit kommt den Trainerinnen und
Trainern bzw. den PE-Mitarbeitenden eher eine arrangierende, beratende bzw.
coachende Rolle zu.* Im Folgenden wird die Formatebene verlassen und
Coaching theoretisch verortet.

2.3 Theoretischer Rahmen

Fir eine theoretische Einordnung wird Coaching zunachst aus der Perspektive
etablierter Ansatze betrachtet. Anschliel3end erfolgt eine grundlegende Syste-
matisierung zur weiteren Ein- bzw. Abgrenzung. Zuletzt wird Coaching aus in-
terdisziplinarer Perspektive betrachtet.

Aus konstruktivistischer Sicht erschaffen Menschen auf Basis ihrer gewonne-
nen Sinneseindriicke jeweils ihre individuelle bzw. subjektive Realitat.*> Auch
Lernen ist ein aktiver, individueller und kontextabhangiger Prozess. In diesem
Zusammenhang ist Coaching ein Unterstlitzungs- bzw. Beratungsprozess flr
bestimmte Berufs- bzw. Lebenssituationen. Der Coachee ist dabei generell
(konstruierend) aktiv — bspw. durch die Bitte seitens des Coaches, Anliegen und
bisherige Losungsversuche zu schildern oder einen Perspektivwechsel vorzu-
nehmen. Durch die Anregung zur Selbsthilfe kann die Suche nach Loésungs-
moglichkeiten bzw. die tatsachliche Bewaltigung nicht nur mit-, sondern tatsach-
lich auch selbstorganisiert werden. Insgesamt ist Coaching daher ein kommuni-
kativer, interaktiver sowie reflexiver und insofern sozialer Prozess.

Die Systemtheorie basiert auf einer Mehrzahl theoretischer Ansatze verschie-
dener Wissenschaftsdisziplinen.*® Zentrale Merkmale des Leitmodells, das oft
als Basis fir die Ausbildung bzw. das professionelle Handeln von Beratern und
Coaches dient, sind: Kontextabhangigkeit, Zirkularitdt und Komplexitat, Kon-
struktion der Wirklichkeit und Nichtsteuerbarkeit sozialer Systeme.*” Der syste-
mische Ansatz wird oft fir die Gestaltung (Organisationsberatung*®) der Ent-

4 Vgl. Arnold, R. (2010a), S. 80.

45 Vertiefend zum Begriff Konstruktivismus vgl. bspw. Arnold, R. (2010b), S. 173-175;
ausflhrlicher bei Lindart, M. (2016), S. 106-111.

4 Vgl. u. a. Schiersmann, C. / Thiel, H.-U. (2014), S. 60.

47 Vgl. Wihler, A. / Solga, M. / Blickle, G. (2014), S. 394-395.

48 Zum Beratungsbegriff bzw. zur Organisationsberatung generell sowie zur systemi-
schen Organisationsberatung vgl. bspw. Koénig, E. / Volmer, G. (2014), S. 62-81.
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wicklung von Organisationen*® herangezogen. Gleichzeitig ist die Organisation
der soziale Kontext von Coaching, welches als eine (systemische) Form der
Organisationsberatung verstanden werden kann.5® Auf der personalen Ebene
ermoglicht systemisch orientiertes Coaching u. a. die Erweiterung von Hand-
lungsspielraumen, indem bisherige Sichtweisen reflektiert, jedoch keine Rat-
schlage bzw. Lésungen vorgegeben werden.5' Dabei wird auf die Analyse von
Problemen verzichtet, da ein in die Zukunft gerichteter Blick in Richtung Res-
sourcen bzw. Lésungen als hilfreich(er) erachtet wird. Neben der Schaffung
forderlicher Rahmenbedingungen unterstiitzen dabei entsprechende Interventi-
onstechniken.>?

Aus andragogischer Perspektive stellt Coaching ein Lernformat dar.®® In der
Fihrungskrafteentwicklung eignet sich Coaching — in bewusster Abkehr von
intentionalen Lernformaten und Hinwendung zu einer Ermoglichungsdidaktik®* —
insbesondere zur Reflexion und Veranderung des eigenen Fiihrungshandelns.>®
Coaching unterstitzt somit den Lernprozess bzw. -transfer.>® Im Hinblick auf die
Bewertung der Wirksamkeit von Coaching muisste zuvor geklart werden, mit
welchem Ziel (rasche Problemlésung, tiefgreifende Selbstreflexion, Kompe-
tenzerweiterung) es eingesetzt wird.%” Forschungen belegen Wirkungen auf vier
Ebenen: Zufriedenheit mit dem Coaching generell — Erwerb von Wissen, Ein-
stellungen, Kompetenzen bzw. Fertigkeiten (Lernebene) — Anwendung des
Erlernten im Berufsalltag (Verhaltensebene) — Veranderung organisationaler

49 Zu Prinzipien und Strategien der Organisationsentwicklung vgl. bspw. Schiersmann,

C. / Thiel, H.-U. (2014), passim.

%0 Vgl. Konig, E. / Volmer, G. (2014), S. 67.

51 Vgl. dazu u. im Folgenden Demmerle, C. / Schmidt, J. M. / Hess, M. et al. (2011), S.

326-327.

Haufig sind dies systemische Fragen, Umdeutungen (Reframing), Visualisierungen

etc.; vgl. Demmerle, C. / Schmidt, J. M. / Hess, M. et al. (2011), S. 329-336. Vgl. da-

zu auch Kapitel 3.1 dieses Beitrages.

% Im betrieblichen Kontext wird durch individuelle Férderung (PE) bzw. durch das
Lernen Erwachsener die Erreichung betrieblicher Ziele bzw. die Bewaltigung kiinfti-
ger Herausforderungen sichergestellt. Im Rahmen dieses Beitrages wird jedoch
nicht auf einzelne lerntheoretische Ansétze eingegangen. Einen Uberblick bietet
bspw. Kauffeld, S. (2016), S. 39-70.

5 Fur die intensivere Auseinandersetzung mit systemisch-konstruktivistischer Erwach-
senenbildung vgl. Arnold, R. (2013), passim.

% Vgl. Eck, C. D. / Leidenfrost, J. / Kiittner, A. et al. (2010), S. 392.

% Ausflhrlicher zu Lernform, Kontext und Transfer im Coaching vgl. Kiinzli, H. / Zirkler,
M. / Siegrist, R. et al. (2013), S. 385-395.

5 Vgl. GeiBler, H. (2015), S. 17-18.

52
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Merkmale wie Arbeitsleistung, Produktivitdt oder Zufriedenheit (Ergebnisebe-
ne).%®

Fir ein umfassendes Verstandnis von Coaching ist die Betrachtung im interdis-
ziplindren Kontext — und dabei insbesondere aus den sozialwissenschaftlichen
Disziplinen Andragogik, Betriebswirtschaft und (Wirtschafts-) Psychologie —
zielfihrend. Als theoretischer Bezugsrahmen dienen fiir Coaching, wie bereits
ausgefihrt, oft systemisch-konstruktivistische Ansatze. Diese sind per se inter-
disziplinar gepragt.>® Auch mit Blick auf generelle Professions- und Professiona-
lisierungsbemihungen (vgl. Abschnitt 3.4) empfiehlt sich interdisziplinares Den-
ken und Handeln.®® Da im Coaching sowohl Coachee als auch Coach lernen
kénnen®!, lohnt das Einbeziehen andragogischer Aspekte. Bei Transfer bzw.
Umsetzung im Unternehmen arbeitet der Coachee meist mit Kolleginnen und
Kollegen unterschiedlicher Berufsdisziplinen Uber Abteilungsgrenzen hinweg
zusammen. Dies berihrt betriebs- bzw. personalwirtschaftliche Belange. Zudem
ist Coaching eine etablierte Malknahme der betrieblichen PE®?, zu der die Dis-
ziplin Psychologie u. a. zu theoretischen Grundlagen, Rollen bzw. Aufgaben,
Strukturierung des Prozesses oder der Entwicklung eines entsprechenden
Coaching-Systems beitragt.53

Die skizzierte theoretische und methodische Vielfalt von Coaching erscheint auf
den ersten Blick verwirrend. Einen verdichtenden Rahmen kann zum einen ein
Integrationsmodell® bieten. Vereinfacht ausgedriickt, strukturiert bzw. kanali-
siert es die vielfaltigen Theorien und Methoden bis hin zur konkreten Hand-
lungsebene. Zum anderen ermdoglicht der folgende Abschnitt eine (greifbarere)
Fokussierung auf bzw. Einordnung in den betrieblichen Kontext.

%8 Vgl. Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S. 11.

59 Zur (Unscharfe der) Systemtheorie im organisationalen Beratungskontext vgl. Konig,
E./Volmer, G. (2014), S. 32-47.

60 Bspw. propagiert der Deutsche Bundesverband Coaching e.V. im Rahmen der Pro-
fessionsentwicklung seit geraumer Zeit Interdisziplinaritat; vgl. Schmidt-Lellek, C.
(2012), S. 14-15.

61 Vgl. Loebbert, M. (2017), S. 144.

62 Vgl. Rauen, C./ Eversmann, J. (2014), S. 563.

63 Vgl. Bamberg, E. / Staar, H. (2014), S. 540-541.

64 Vgl. Schreyogg, A. (2012b), S. 106-113.

10
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24 Betriebliche Personal- bzw. Fihrungskrifteentwicklung und
Coaching

Ein zentrales Handlungsfeld im Personalmanagement®® ist die PE. Dazu zahlen
samtliche zielorientierten, systematischen und methodisch fundierten Qualifizie-
rungsmafnahmen im Unternehmen.®® Der PE-Funktionszyklus bzw. das PE-
Prozessmodell — bestehend aus Bedarfsanalyse, Konzeption, Durchfihrung,
Transfer, Evaluation — stellt die Zielorientierung bzw. ein systematisches Vor-
gehen sicher.®” Es ist wichtig, dass die PE professionell(er) agiert. Das Anbie-
ten und Koordinieren standardisierter Weiterbildung reicht nicht mehr aus, die
sich rasch wandelnden beruflichen Anforderungen zu bewaltigen. PE muss sich
daher starker um die Gestaltung nachhaltiger Lernprozesse und entsprechen-
der Lernumgebungen kimmern. In diesem Zusammenhang spielt u. a. selbst-
organisiertes Lernen® eine bedeutsame Rolle.

Coaching zahlt zu den individuell ausgerichteten, beratungs- und betreuungs-
orientierten PE-Ansatzen.®® Coaching hat sich bspw. als grundlegende Karrie-
reberatung, zur Transfervorbereitung bzw. -begleitung bei Weiterbildungsmalf3-
nahmen, als eigenstandiges Qualifizierungsangebot (Ausbildung eigener (inter-
ner) Coaches) oder als MalRnahme der Fiihrungskréfteentwicklung — also der
Aus- und Weiterbildung (kiinftiger) Fihrungskrafte — etabliert.”® Gerade in Kom-
bination mit Fihrungstrainings sichert bzw. steigert Coaching den (individuellen)
Trainingstransfer. Darlber hinaus besitzt Coaching Potenzial, um auch auf

65 Zu den Entwicklungslinien und zur Systematik der einzelnen Management- bzw.
Handlungsfelder der Personalarbeit vgl. Scholz, C. (2014), S. 59-60 sowie S. 83-87.

66 Ausfiihrlicher zum facettenreichen Begriff bzw. zu den Inhalten der PE vgl. Becker,
M. (2013), S. 3-5. Dieser Bereich stellt zudem ein relativ junges und interdisziplinar
gepragtes Erkenntnisgebiet dar; vgl. Becker, M. (2013), S. 34-152.

67 Vgl. Becker, M. (2013), S. 5; Solga, M. / Ryschka, J. / Mattenklott, A. (2011), S. 22-
28.

68  Zu Selbstorganisation bzw. Selbststeuerung im Bildungskontext vgl. bspw. Arnold,
R. (2010c), S. 263-265. U. a. spiegelt selbstorganisiertes Lernen wider, dass Wissen
bzw. Kompetenzen nicht vermittelt werden kénnen. Vielmehr obliegt es den Lernak-
teuren (in diesem Kontext Coach und Coachee) — paradoxerweise mit initialem Im-
puls durch die PE und ggf. im Rahmen grob gesteckter Entwicklungsziele — den
Lernprozess selbst zu gestalten.

69 Vgl. Ryschka, J. / Tietze, K.-O. (2011), S. 95. Im Fokus steht dabei grundsétzlich der
einzelne Mitarbeitende.

70 Vgl. Negri, C. (2013), S. 258-259; Michaelis, B. / Nohe, C. / Sonntag, K. (2012), S.
374-375.
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Team- und Unternehmensebene qualifizierend, problemlésend bzw. zukunfts-
gestaltend zu wirken.”’

Abschlielend sei zumindest erwahnt, dass im Zusammenhang mit PE rechtli-
che Aspekte zu beachten sind.”

T Vgl. Baumann, M. (2016), S. 425-428.

72 Der Hinweis erscheint erforderlich, weil Arbeitsrecht vorwiegend mit bestimmten
Personalthemen, wie bspw. Personalfreisetzung, in Verbindung gebracht wird. Zwar
ist der Begriff PE rechtlich nicht gebrauchlich (vgl. dazu Kédmper, C. (2011), S. 405),
im Zusammenhang mit Arbeitsleistung, Beschaftigungssicherung etc. ist die Thema-
tik ,Aus- und Weiterbildung' jedoch durchaus rechtlich bedeutsam; vgl. Miebach, B.
(2017), S. 170-171. Ausfiihrlicher zur Thematik Weiterbildung im kollektiven Arbeits-
recht vgl. Dobischat, R. / Fischell, M. / Rosendahl, A. (2015), S. 131-170.

12
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3 Forschungsstand

In den letzten Jahren ist die Anzahl wissenschaftlicher Veréffentlichungen zum
Themenbereich Coaching deutlich gestiegen.” In diesem weiten bzw. hetero-
genen Feld besteht jedoch weiterhin generell Forschungsbedarf.” Trotz eines
Mangels an einer (einheitlichen) theoretischen Fundierung” bzw. eines einheit-
lichen Untersuchungsstandards™ kann verkirzt vorweggenommen werden,
dass Coaching wirkt.”” Auf Basis einer theoretisch-konzeptionellen, literaturge-
stitzten Analyse werden im Folgenden ausgewahlte Forschungsaspekte dar-
gestellt.

31 Uberblick: Anwendungsbereiche — Ziele — Setting — Techniken —
Voraussetzungen

Typische Anwendungsbereiche fir (Einzel-)Coaching stellen das Coaching von
Fihrungskréften und Projektleitenden sowie Coaching im HR-/Personalbereich
dar. Ersteres zielt darauf ab, (kunftige) berufliche Herausforderungen besser zu
bewaltigen. Im Fokus steht dabei nicht nur das Topmanagement.”® Gerade
FUhrungskrafte im unteren und mittleren Management sind einem besonderen
Spannungsfeld aus Person (u. a. Qualifikation, Motivation), beruflicher Rolle
(u. a. Anforderungen, Kompetenzen, Verantwortung) und Organisation (u. a.
Strukturen, Kultur) ausgesetzt.”® Anlédsse fiir Coaching konnen bspw. die Aus-
gestaltung der beruflichen Rolle, die Erweiterung von Kompetenzen zur Vorbe-
reitung auf bzw. Einarbeitung in neue Aufgabenbereiche oder die Entwicklung
beruflicher Visionen und Ziele (sowohl fir den eigenen (neuen) Verantwor-

3 Vgl Greif, S. (2016), S. 174.

7 Vgl. Boning, U. (2015), S. 7-8. Kennzeichnend sind Gegensatzlichkeiten — bspw.

zwischen Wissenschaft und Praxis (im Sinne toolfokussierter, selbsternannter bzw.

selbstiiberzeugter Coaching-Praktiker), die eine angestrebte Professionalisierung

zumindest nicht befliigeln durften; vgl. ebenda, S. 11.

Seit mehreren Jahren zeichnen sich jedoch speziell im Bereich der Wirksamkeitsfor-

schung vereinheitlichende Modelle ab; ausfuhrlicher zu Wirk- bzw. Erfolgsfaktoren

vgl. Kapitel 3.3 dieses Beitrages.

6 vgl. Greif, S. (2016), S. 174.

7 Vgl. zum aktuellen Stand der Wirksamkeitsforschung Greif, S. (2016), S. 173-175.

78 Oftmals existieren Unterschiede zwischen dem Coaching im Topmanagement und in
den weiteren (FUhrungs-)Ebenen; vgl. Béning, U. (2013), S. 141-144.

7 Haufig wird in diesem Zusammenhang von einer ,Sandwichposition/-rolle’ gespro-
chen. Ausfihrlicher zur Thematik Coaching im unteren und mittleren Management
vgl. della Picca, M. (2013), S. 109-125.

75
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tungsbereich als auch persdnlich — bspw. im Rahmen der eigenen Karrierepla-
nung/-entwicklung) sein.®® Projektverantwortung stellt ebenfalls hohe Anforde-
rungen an Leitende sowie den begleitenden Coach.®' Coaching im HR-Bereich
kann sowohl den Einsatz von Coaching im Rahmen betrieblicher PE (auch als
Qualifizierungsangebot fiur die Mitarbeitenden des Personalbereichs selbst)
bedeuten, als auch die zusatzliche Rolle der PE-Mitarbeitenden als interner
Coach.®? Dies ist gerade im Change-Umfeld besonders herausfordernd.® Hier
kann Coaching neben einem defizitorientierten Einsatz einen potenzialorientier-
ten bzw. praventiven Charakter®* besitzen. Konkret ermdglicht Coaching die
Weiterentwicklung und Bindung sog. Talente bzw. High Potentials oder aber
zumindest die Chancen wahrende und faire Begleitung (vermeintlicher) ,minder-
leistender Personen’, von denen sich das Unternehmen tendenziell trennen
mochte.®

Das Setting beschreibt den konkreten Rahmen von Coaching und damit, wie in
den einzelnen Coaching-Terminen die (vertraglich) vereinbarten Ziele bzw.
Anliegen erreicht werden sollen. Unterschieden wird insbesondere zwischen
internem bzw. externem Coaching sowie Einzel- und Gruppen-/
Teamcoaching.®® Daneben werden vertraglich auch Details wie die voraussicht-
liche Anzahl der Termine, Dauer, Ort, Geheimhaltung, Honorar etc. als Grund-

8 Eine Ubersicht haufiger Anlasse fiir Coaching mit dem Fokus auf Business bzw.
Fihrung (inklusive Betrachtung von Unterschieden zwischen den Hierarchieebenen
Top- und Mittelmanagement) bietet bspw. Béning, U. (2016), S. 12-15.

81 Ausfihrlicher zur Thematik Coaching fiir Projektleitende vgl. Lippmann, R. (2013),
S. 155-169.

82 Ausfiihrlicher zur Thematik Coaching im Human Resource Management vgl. Werk-
mann-Karcher, B. (2013), S. 169-180.

8 Im Rahmen von Restrukturierung, Fusion, Stellenabbau etc. haben PE-
Mitarbeitende von vornherein eine besondere Doppelrolle inne — als Umsetzende
unbeliebter Malnahmen und gleichzeitig als interne Ansprechpartnerinnen und -
partner fur die Betroffenen. Zu den generellen Herausforderungen der Gestaltung
bzw. Steuerung von Veranderungen in Organisationen (Change Management) vgl.
bspw. Kiel, V. (2010), passim.

8 Gerade Flhrungskrafte des mittleren Managements, die sich in einer ,Sandwich-
Position* befinden, kann Coaching bei der Reflexion und (Neu-)Gestaltung ihrer Rol-
le unterstiitzen; vgl. Wieser, D. (2014), S. 61-62.

8  Ein weiteres Szenario stellt Outplacement dar. Hierbei finanzieren Unternehmen

Uber einen vorher bestimmten Zeitraum ihren ausscheidenden Mitarbeitenden eine

professionelle externe Beratung, um ihnen eine berufliche Neuorientierung zu er-

leichtern. Vgl. dazu vertiefend Dotzauer, A. (2017), S. 22-25.

Ausflhrlicher zu den Unterschieden verschiedener Settings vgl. Lippmann, E.

(2013d), S. 87-106.

86
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lage fur die zeitlich befristete Beratungsbeziehung vereinbart.®” Die individuelle
Ausgestaltung der Beratungsbeziehung zwischen Coachee und Coach wird als
sog. psychologischer Vertrag bezeichnet.88

Es existiert eine grofe Anzahl an Techniken® bzw. Methoden. Grob kénnen
neben Gesprachen als Hauptmethode psychotherapienahe und materialge-
stlitzte Methoden unterschieden werden.®® Eine alphabetische Auswahl von
Methoden fur die selektive Anwendung im Einzelcoaching stellt bspw. Lipp-
mann vor.®" Besonders erwahnenswert scheinen folgende Interventionen: Akti-
ves Zuhéren spiegelt neben einer wertschatzenden Grundhaltung Verstandnis
wider. Die innere Reise®? fiihrt gedanklich zu friiher erfolgreich geregelten Si-
tuationen und ermdglicht dadurch die Bewaltigung zunachst unlésbar erschei-
nender aktueller Herausforderungen. Das sog. innere Team® hilft bei ambiva-
lenten Entscheidungs- bzw. Konfliktsituationen. Kommunikations-** und Kon-
fliktcoaching®® tragen zum besseren Verstandnis sowie zur Bewaltigung und
Pravention von Konflikten bei. Reframing®® ermdglicht durch Umdeutung prob-
lematisch erlebter  Situationen neue Perspektiven. Systemisch-
I6sungsorientierte Fragen® helfen insbesondere bei der Fokussierung und Akti-
vierung von Ressourcen. Neben der Betrachtung theoretischer Interventions-
maoglichkeiten stellt sich die Frage, was Coaches tatsachlich in ihrer Praxis tun.
Viel Zeit verbringen erfahrene Coaches im Coaching-Prozess mit Zuhoren,

87 Zu (weiteren) Aspekten der Gestaltung der Zusammenarbeit vgl. Kapitel 4.3 dieses
Beitrages.

8  Hierbei handelt es sich nicht um einen formalen Vertrag, sondern vielmehr um Spiel-
regeln bzw. (implizite) Erwartungen, die — zur Vermeidung moglicher Konflikte — ge-
klart und eingehalten werden sollten.

8 Technik wird hier im Sinne einer im Coaching-Prozess eingesetzten transparenten
Methode bzw. Intervention verstanden, die dem Coachee dient und diesen nicht
(verdeckt) manipuliert.

% Vgl. Schreydgg, A. (2012a), S. 247-339.

9 Vgl. auch im Folgenden Lippmann, E. (2013c), S. 431-454.

92 Ein Beispiel fur das Coaching-Tool findet sich bei Kaschek, B. / Schumacher, I.
(2015), S. 65-69.

9% Vgl. Schulz von Thun, F. (2011b), passim.

9 Vgl. Schulz von Thun, F. (2011a), passim.

% Vgl. Schreyogg, A. (2011), passim.

9%  Ausflhrlicher zur Interventionstechnik vgl. Demmerle, C. / Schmidt, J. M. / Hess, M.
etal. (2011), S. 331-332.

9 Vgl. im Uberblick bei Radatz, S. (2013), S. 216-218 bzw. ausfihrlicher ebenda., S.
167-216. DarlUber hinaus kénnen systemische Fragen auch generell im Fuhrungsall-
tag hilfreich sein; vgl. Patrzek, A. (2017), passim.
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gefolgt von Reflektieren und Fragen stellen. Im Fokus steht dabei meist das
Erleben und Verhalten der Coachees.®

Angemerkt sei, dass die Wahl der richtigen‘ Technik nicht ausreicht.®® Bspw.
sollte die koordinierende betriebliche PE Coaching in einem geeigneten kon-
zeptionellen Rahmen anbieten.'® Uberhaupt kann Coaching nur dann gelingen,
wenn ein Vertrauensverhdltnis zwischen Coachee und Coach besteht. Dies
setzt beim Coach neben fachlich-methodischen entsprechende personale sowie
sozial-kommunikative Kompetenzen voraus.'®! Zudem ist der Werkzeugeinsatz
in eine geeignete systemische Methodik einzubinden.'®? Dabei ist ein zentraler
Aspekt, dass Coaching stets eine ,Koproduktion von Coachee und Coach ist.
Daraus resultiert, dass die Rolle des Coaches als fachlicher Experte mit ,richti-
ger‘ Diagnose und Intervention allein nicht ausreichend ist. Nicht zuletzt existie-
ren neben personlichen auch metatheoretische Voraussetzungen fiir den Ein-
satz von Tools.'®

3.2 Angebot, Verbreitung bzw. Nachfrage von Coaching

Die Daten der sog. Marburger Coaching-Studien'® geben Aufschluss tber die
zuvor wenig bekannte Entwicklung bzw. Verbreitung von Coaching im deutsch-
sprachigen Raum. Coaching hat sich demnach zum popularsten PE-Instrument
entwickelt. Im Fokus stehen Fuhrungskrafte im mittleren und gehobenen Ma-

%  Vgl. Deplazes, S. / Schwyter, S. / Mdller, H. (2016), S. 9.

% Der Begriff ,Tool I6st das Bild eines Werkzeugkastens aus. Die potenzielle Gefahr —
namlich insbesondere die mdgliche Einseitigkeit bzw. der Tunnelblick und die dar-
aus resultierende suboptimale Begleitung des Coachee — wird gelegentlich mit fol-
gendem, Paul Watzlawick zugesprochenen, Zitat umschrieben: ,Wer als Werkzeug
nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel.”

190 Webers spricht in diesem Zusammenhang von einer grundlegenden Coaching-
Architektur. Auf diese folgt das Design der einzelnen Schritte sowie der konkrete
Einsatz von Werkzeugen und Methoden; vgl. Webers, T. (2015), S. 42.

101 Ausflhrlicher zur Arbeitsbeziehung zwischen Coachee und Coach vgl. Webers, T.
(2015), S. 73-87.

102 Ausflihrlicher zur Gestaltung der konkreteren Zusammenarbeit vgl. Webers, T.

(2015), S. 105-124.

Obwohl es die Metatheorie fir Coaching (noch) nicht gibt, kdnnen anerkannte ber-

geordnete und veranderungswirksame Faktoren ausgemacht werden; vgl. Eiden-

schink, K. (2015), S. 239-243.

Zum Forschungsdesign bzw. methodischen Vorgehen sowie im Folgenden vgl.

Gross, P.-P. / Stephan, M. (2015), S. 16-21. Die aktuellen Ergebnisse der zuletzt in

2016 durchgefiihrten Umfrage waren zum Zeitpunkt der Finalisierung dieses Beitra-

ges noch nicht verdffentlicht.

103

104
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nagement. Auch in kleinen und mittelstandischen Unternehmen wird die Nach-
frage weiter zunehmen.

Die steigende Nachfrage nach Coaching spiegelt sich in der Entwicklung der
Auftragslage, den Umsétzen und Stundensatzen der Coaches wider. In diesem
Zusammenhang sind die jahrlichen Erkenntnisse der BCO (Buro fur Coaching
und Organisationsberatung) Coaching-Umfrage'®® zu erwahnen, die auf der
Selbstauskunft teilnehmender Coaches beruhen.

Coaching hat weiteres Potenzial. Die Entwicklung der Nachfrage nach
Coaching hangt auch vom Image ab, das neben den Aktivitaten der einzelnen
Anbieter auch von diversen Verbdnden'® gepragt wird. Eine entsprechende
Positionierung ist auch notwendig: Noch immer wird eine ,Profilschwache’ von
Coaching konstatiert. Sie resultiert neben einem unklaren bzw. ungeschutzten
Begriff und einer undeutlichen Abgrenzung von anderen Beratungsformen ins-
besondere aus einer unklaren Zustandigkeit flir Coaching.'”

05 Die Ergebnisse der bisherigen Umfragen sind online verfiigbar; vgl. Middendorf, J. /
BCO Biro fur Coaching und Organisationsberatung (2017), o. S., (letzter Zugriff:
01.08.2017).

%6 Einen alphabetischen Uberblick (iber zahlreiche origindre Coaching-Verbande,
Misch- sowie europdische und weltweite Verbande bietet Rauen, C. (2016), o. S.,
(letzter Zugriff: 01.08.2017).

107 Vgl. Fietze, B. (2015), S. 8-11. Hilfreich ist daher u. a. die (Weiter-)Entwicklung regu-
lierender Standards; vgl. ebenda, S. 11. Zur Thematik Profession und Professionali-
sierung vgl. Kapitel 3.4 des vorliegenden Beitrages.
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3.3 Ausgewahlte Evaluierungsansitze von Wirk- bzw. Erfolgsfaktoren

Dass Coaching wirksam ist, ist seit geraumer Zeit belegt.'® Generell gestaltet
sich die Coaching-Forschung'® jedoch schwierig, da bspw. die Rahmenbedin-
gungen komplex, das Handeln der Akteure veranderlich oder durch eine Viel-
zahl von Faktoren wechselseitig beeinflussbar sind."°

Entscheidenden Einfluss auf die Messung haben das Ziel, das Vorgehen bzw.
das bei der Evaluation'"' zugrunde gelegte Modell. Liegt der Fokus auf der
Wirksamkeit bzw. Effektivitat, wird zumindest zwischen unmittelbarem Ergebnis
(Output) und Wirksamkeit (Outcome) unterschieden.'? Coaching ist dabei um-
so wirksamer, je besser die (nach einer Diagnose''®) vereinbarten Ziele''* er-
reicht wurden. Fir eine systematische Erhebung sind Bewertungskriterien bzw.
Messzeitpunkte zu erweitern.'’® Ein den aktuellen Forschungsstand widerspie-
gelndes umfassendes Evaluationsmodell fir Coaching findet sich bei Greif.'
Es verwendet die Kategorien Voraussetzungen, Coaching-Prozess sowie kurz-
und langfristige Ergebnisse und betrachtet dabei neben der Personen- auch die
Unternehmensebene.

108 \/gl. bspw. Mathner, E. / Jansen, A. / Bachmann, T. (2005), S. 70-72.

109 Ahnlich unibersichtlich sind die Forschungsergebnisse. Einen generellen Systema-
tisierungsversuch unternehmen bspw. Boning, U. / Kegel, C. (2015), passim. Auf
Basis ihrer recherchierten Forschungsarbeiten ist wohl Flihrungskrafte-/Leadership-
Coaching (Rubrik Business-Coaching) am weitesten erforscht; vgl. ebenda, S. 40.
Auf Ubergeordneter Ebene kommt die generelle Mess- bzw. Zurechnungsproblema-
tik der PE hinzu; vgl. Kapitel 4.2 des vorliegenden Beitrages. Fur die durchaus inte-
ressante ethische Problematik der Bewertung von Coaching-Prozessen vgl. Geiller,
H. (2016b), passim.

Generell zur Evaluationsforschung sowie zu Ansatzen bzw. Phasen vgl. Déring, N. /
Bortz, J. (2016), S. 975-1036.

"2 vgl. Doring, N. / Bortz, J. (2016), S. 998.

"3 Kompakt zur (Eingangs-)Diagnostik im Coaching bzw. zum Untersuchungsstand vgl.
Méller, H. / Kotte, S. (2016), S. 1-5.

Gerade die Zielklarung stellt eine sehr wichtige Aufgabe im Coaching-Prozess dar;
vgl. Greif, S. / Schmidt, F. / Thamm, A. (2012), S. 383-384. Einen Uberblick tiber
Zielklarung und -erreichung auf Basis der Zielsetzungstheorie (diesbezlglich sei auf
das Akronym SMART (Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch, Terminiert) ver-
wiesen) bieten Wastian, M. / Poetschki, J. (2016), passim.

Typischer- bzw. notwendigerweise wird die — in der PE-Praxis haufig anzutreffende
— unmittelbare Messung der Zufriedenheit durch spatere Erhebungen der Wirkungen
(Lern-, Verhaltens- und Unternehmensebene) erganzt. Wesentliche Impulse liefern
insbesondere die pragmatischen Veroffentlichungen von Kirkpatrick; vgl. u. a. Kirk-
patrick, D. L. (1976), passim; Kirkpatrick, D. L. (1979), passim; Kirkpatrick, D. L. /
Kirkpatrick, J. D. (2008), S. 21-26.

16 Vgl. auch im Folgenden Greif, S. (2016), S. 167-173.
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Da Coaching, wie erwahnt, wissenschaftlich schwer kontrollierbar ist, Gber-
rascht die heterogene Qualitdt der grundsatzlich steigenden Anzahl wissen-
schaftlicher Publikationen wenig.""” Interessant scheint daher ein Blick auf me-
taanalytische Untersuchungen.''® Folgt man den Auswahlkriterien von Greif
bzw. Kotte et al., scheinen im Kontext Business- bzw. Fihrungskrafte-Coaching
insbesondere die Veroffentlichungen von Theeboom et al.''®, Jones et al.'?°, De
Meuse et al.’?' und Sonesh et al.'??2 bemerkenswert.'?® ,Den‘ Coaching-Erfolg
gibt es jedoch nicht, da unterschiedliche Pradiktoren (Prozess bzw. Setting,
Beziehung(squalitat), Merkmale des Coaches bzw. der Coachees) verwendet
wurden.'?* Dies erschwert auch den Vergleich mit anderen PE-Formaten.'?®
Generell scheinen Selbsteinschatzungen hoher auszufallen als die Beurteilung
des Coaching-Erfolgs durch Dritte. Die Coaching-Dauer zeigt keinen eindeuti-
gen Einfluss. Blended Coaching — also der integrierte Einsatz technik-
/onlinebasierter Formate — wirkt vergleichbar erfolgreich.'?® Die Beziehungsqua-

7 Vgl. Kotte, S. / Qellerich, K. / Schubert, D. et al. (2015), S. 31.

118 Metaanalysen — die (quantitative) Betrachtung der Ergebnisse einer Mehrzahl empi-
rischer Studien — sind einerseits nachvollziehbarer als subjektive Ubersichtsartikel
bzw. Reviews. Andererseits fokussieren sie stark auf ausgewabhlte statistische Effek-
te. Zudem wird u. a. wegen der Studienunterschiede Kritik am Vergleich von ,Apfeln
und Birnen‘ bzw. der Aussagekraft (,garbage-in-garbage-out‘) gelibt; vgl. Déring, N. /
Bortz, J. (2016), S. 903.

9 Vgl. Theeboom, T./ Beersma, B. / van Vianen, A. E. (2014), passim.

120 vgl. Jones, R. J. / Woods, S. A. / Guillaume, Y. (2014), passim; Jones, R. J. /
Woods, S. A. / Guillaume, Y. R. F. (2016), passim.

21 Vgl. De Meuse, K. P./ Dai, G. / Lee, R. J. (2009), passim.

122 \/gl. Sonesh, S. C. / Coultas, C. W. / Lacerenza, C. N. et al. (2015), passim.

23 Auf die ersten beiden Metaanalysen verweist Greif; vgl. Greif, S. (2016), S. 174-175.
Kotte S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. beziehen in ihre Untersuchung des ,stock of
knowledge’ der Coaching-Forschung zusatzlich die Analysen von De Meuse, K. P. /
Dai, G. / Lee, R. J. sowie Sonesh, S. C. / Coultas, C. W. / Lacerenza, C. N. et al. mit
ein; vgl. Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S. 9-20. Hinsichtlich der Pro-
venienz der Studien kommen zur zuvor angedeuteten generellen Kritik am metaana-
lytischen Verfahren u. a. mégliche kulturelle Unterschiede hinzu, die die Aussage-
kraft bzw. Generalisierbarkeit einschranken kdnnen.

124 vgl. Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S. 16.

125 \/gl. auch im Folgenden Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S. 20-21. Vor
dem Hintergrund der Limitationen des derzeitigen Forschungsstandes handelt es
sich beim Skizzierten eher um Zwischenergebnisse, die weiterer Forschungsaktivita-
ten bedurfen.

126 Vgl. Kapitel 5.3 dieses Beitrages.
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litdt hat Einfluss.'?” Der Einsatz interner Coaches scheint vorteilhafter als der
von externen.

Meist wird von erwlinschten Wirkungen beim Einsatz von Coaching ausgegan-
gen. Untersuchungen des gesamten Wirkungsspektrums und insbesondere
maoglicher Nebenwirkungen'® sind noch relativ (iberschaubar.'?® Dabei treten
negative Effekte in Coachings haufig auf.'®® Weitere Forschungen — auch hin-
sichtlich der Vermeidung bzw. Bewaltigung solcher Effekte — kénnen fir die
Professionalisierung von Coaches nitzlich sein.’

34 Professionsbegriff und Stand der Professionalisierung

Unabhéangig vom generellen kontinuierlichen Streben nach der Professionalisie-
rung'®? des Angebots von Coaching bzw. des eigenen Handelns als Coach (im
Sinne von (kundenseitig wahrgenommener) Qualitdt bzw. Kompetenz) bedeutet
Professionsbildung die Entstehung eines Berufes aus einem Beratungsformat
(,Verberuflichung‘ bspw. im Sinne einer (rechtlichen) Statusbildung).'3® Verfah-
ren bzw. Methoden und Professionalisierung allein fihren somit nicht zur Pro-
fessionsbildung.'®* Wichtige Merkmale einer Profession sind dabei ein Berufs-

27 Dabei lasst eine weitere umfassende Wirkstudie den Schluss zu, dass Aufgaben
und Ziele wichtiger erscheinen als ein harmonisches Miteinander; vgl. de Haan, E. /
Grant, A. M. / Burger, Y. et al. (2016), passim.

28 Zum Forschungsstand in Bezug auf schadliche oder unerwiinschte Folgen vgl.
Schermuly, C. C. / GraBmann, C. (2016), S. 34-37.

129 Vgl. Oellerich, K. (2016), S. 43.

30 Eine Studie belegt in 57,4 Prozent der Coachings das Auftreten mindestens eines
negativen Effektes; vgl. Schermuly, C. C. / Schermuly-Haupt, M.-L. / Schélmerich, F.
et al. (2014), S. 25-26. Dort findet sich u. a. auch eine Ubersicht méglicher negativer
Effekte, ihrer Ursachen und Haufigkeit; vgl. ebenda, S. 23-25.

131 Vgl. Abschnitt 3.4 dieses Beitrages. Derzeit spielt jedoch die Thematik, ungeachtet
der generell geringen wissenschaftlichen Fundierung zertifizierter Weiterbildungen,
zumindest bei der Ausbildung von Coaches keine Rolle; vgl. Méller, H. / Hellebrandt,
M. (2016), S. 99.

82 Zum gegenwartigen Professionalisierungsgrad von Coaching vgl. Fietze, B. (2015),
S.7-12.

33 Vgl. Buer, F. (2007), S. 287. Nach Buer kommt neben der mangelnden Unterschei-
dung von Verfahren und Format hinsichtlich Coaching (erschwerend) hinzu, dass es
keine korrespondierende spezifische Wissenschaftsdisziplin gibt; vgl. ebenda. Fur
erganzende Anmerkungen zur Beratung als Profession vgl. Broermann, M. (2015),
S. 78-81.

34 Vgl. Buer, F. (2007), S. 287.
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verband, standardisierte Ausbildungen'®, eine geschitzte Berufsbezeichnung
und eine eigene Berufsethik.'*® Die besondere Beschaffenheit von Coaching'”
erleichtert jedoch nicht gerade seine (wissenschaftlich basierte) Weiterentwick-
lung. Ein etabliertes Modell zur systematischen Evaluation von Coaching findet
sich bei Greif."® Ersichtlich wird, dass die Professionsentwicklung auch von
Coaches selbst vorangetrieben wird, indem diese ihre Aktivitaten evaluieren
und sich am wissenschaftlichen Diskurs beteiligen.

Dieser (zunachst) als Exkurs anmutende Abschnitt ist deshalb bedeutend, weil
— vor dem Hintergrund der noch immer ausstehenden Professionalisierung von
Coaching'®® — eben nicht marketing-, sondern professionsbegriindete bzw. wis-
senschaftliche Uberlegungen zur Weiterentwicklung von Coaching beitragen.
Coaching hat ,den Status einer Profession noch nicht erreicht“'4? — trotz seiner
Verbreitung und entsprechender Bemihungen bspw. von Verbanden (bzw.
ihrer einzelnen Mitglieder). So setzt sich der einflussreiche DBVC (Deutscher
Bundesverband Coaching e. V.) gezielt flr Seriositat, Qualitatsstandards und
Professionalitat ein. Sein ,Vier-Saulen-Konzept* férdert den Austausch in den
Feldern Coaching, Unternehmen, Wissenschaft sowie Weiterbildung und soll
die Qualitat in der Branche starken. ™

Nach diesen forschungsbasierten Betrachtungen folgen nun ausgewahlite un-
ternehmenspraktische Aspekte.

135 \/gl. Kapitel 4.6 dieses Beitrages.

136 Vgl. Kuhl, S. (2001), S. 216-220. Der Begriff Coach ist noch nicht (gesetzlich) ge-
schutzt.

137 Vgl. Greif, S. (2015), S. 62.

138 \gl. Greif, S. (2015), S. 64. Vgl. dazu riickblickend Abschnitt 3.3 dieses Beitrages.

139 Vgl. auch im Folgenden GeiBler, H. (2015), S. 9-16.

40 Hasenbein, M. (2016), S. 527.

41 vgl. DBVC e.V. (0. J. b), 0. S. (letzter Zugriff: 01.08.2017).
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4 Unternehmenspraxis: Zentrale Aspekte und Empfehlungen
41 Unternehmens- bzw. Filhrungskultur und Lernen

Die Unternehmenskultur resultiert aus dem Verhalten der Mitarbeitenden und
steuert dieses (sog. Dualitatsprinzip'#?). In konkreterer Auspragung dient die
Fihrungskultur der Verhaltenssteuerung der (einzelnen) Mitarbeitenden. Unter-
nehmen gestalten zunehmend bewusst ihre Kultur, um sich insbesondere durch
die Qualitat des Umgangs mit Mitarbeitenden von der Konkurrenz zu unter-
scheiden und dadurch Vorteile zu erzielen.'?

Coaching kann einen Beitrag zur lernenden Organisation'* leisten. Den Rah-
men fir diese partizipative kontinuierliche Weiterentwicklung bildet eine lern-
freundlich gestaltete Unternehmenskultur. Bislang ist Fuhrung jedoch meist
hierarchisch gepragt und entspricht bspw. in Hinblick auf Wertschatzung und
Eigenverantwortung zunehmend nicht mehr der sich &ndernden Erwartungshal-
tung der Geflhrten. Sogar Fuhrungskrafte selbst kritisieren, dass die Fuhrungs-
praxis nicht den Anforderungen entspricht.’*> Das Versténdnis von Fiihrung
wird sich daher weiter in Richtung Leadership verlagern (missen).'“® Dies be-
deutet u. a. visionarer, sinnstiftender und mitarbeiterorientierter zu fiihren.'#”

Entsprechende erforderliche Kompetenzen lassen sich unter anderem durch
Coaching erlangen. Zentrale Elemente eines entsprechenden Management-
Coaching-Prozesses sind Initiierung, Strukturierung und Qualitatssicherung des

42 Vgl. Scholz, C. (2014), S. 930-931.

43 Zu den Themenbereichen Unternehmenskultur bzw. kulturorientiertem Personalma-
nagement vgl. Scholz, C. (2014), S. 897-999.

44 Der etablierte Begriff wirkt irrefiihrend, da vielmehr die Mitarbeitenden lernen und
Veranderungen im betreffenden Unternehmen u. a. auf Basis von Selbststeuerung
und Eigenverantwortung erfolgen, die die Bewaltigung neuer Anforderungen ermég-
lichen. Ausfihrlich zu grundlegenden Aspekten des organisationalen Lernens vgl.
Argyris, C. / Schon, D. A. (2006), S. 19-35.

45 Eine viel beachtete Studie tber Fiihrungskultur im Wandel fasst die Grundprinzipien
,guter Fiihrung' zusammen; vgl. Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2014), passim,
(letzter Zugriff: 01.08.2017). Dabei wird Coaching als ,unverzichtbares Werkzeug fiir
Fihrung“ (ebenda, S. 8) ausdriicklich genannt.

146 Ausfiihrlicher zur lernenden Organisation im skizzierten Spannungsfeld vgl. Bugge,
M. (2015), S. 568.

47 Ausfihrlicher zum Begriff Leadership inklusive Gegeniberstellung von ,Manager
und ,Leader’ vgl. Peters, T. (2015), S. 1-17. Dieser Unterscheidung entsprechen die
New Leadership-Fihrungsstile ,transaktional’ und ,transformational’; vgl. ebenda, S.
52-59. Die Thematik wird in Abschnitt 4.5 nochmals aufgegriffen.
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Coachings. Die Anliegen bzw. Inhalte kénnen dabei durchaus differieren.48
Nicht zuletzt aufgrund des steigenden Wettbewerbs- bzw. Veranderungsdrucks
wird die Nachfrage nach (Flihrungs-)Coaching daher weiter steigen.'*® Dabei
spielt nicht nur die Qualitédt des Umfelds eine Rolle, wie im folgenden Abschnitt
beleuchtet wird.

4.2 Zentrale Qualititsaspekte bzw. -kriterien

Trotz der generellen Problematik hinsichtlich der Evaluierung des Erfolgs von
PE-MaRnahmen'™ und des vielschichtigen Qualitatsbegriffs'>! kénnen die
nachfolgend skizzierten Aspekte zur Qualitatssicherung bzw. -steigerung bei-
tragen. 52

Wahrend entsprechende (Selbst-)Darstellungen einzelner Coaches mit einer
gewissen Skepsis zu betrachten sind'®, kdnnen aggregierte Qualitatsiiberle-
gungen von Verbanden — unabhangig von eventuellen Marketingaspekten — flr
Auftraggeber bzw. Coachees durchaus eine Orientierung bieten.'%*

Die Qualitat der Beratungsdienstleistung Coaching'® beginnt bereits mit der
Auswahl potenzieller Coaches'®® bzw. der Planung des Coaching-Prozesses.'®”

48 Fir die ausfuhrliche Darlegung des Prozesses vgl. Meifert, M. T. (2012), S. 174-191.
Die inhaltliche Beschreibung von fiir die Coaching- bzw. Flhrungspraxis typischen
Fallen findet sich ebenda, S. 224-339.

49 Vgl. Schreybgg, A. (2013), S. 407; Michel, A. / Merz, C. / Frey, A. et al. (2014), S.
444,

150 Zur Problematik einer erfolgreichen PE vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 337-338.

151 Vgl. Steinke, I. (2012), S. 113-115. Steinke skizziert zudem ein Modell fiir Qualitats-
management fir Coaching sowie entsprechende Instrumente; vgl. ebenda, S.117-
122.

52 |n diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass man sich mit Qualitatsaspekten der
,boomenden Personalentwicklungsmalinahme* mittlerweile auch im Hochschulbe-
reich auseinandersetzt; vgl. Graf, E.-M. / Wastian, M. (2014), passim.

153 \gl. Triebel, C./ Heller, J. (2016), S. V.

154 Bspw. veroffentlicht der DBVC eine entsprechende Checkliste; vgl. DBVC e. V.
(2010), passim, (letzter Zugriff: 25.10.2017).

55 Fir die Betrachtung von Coaching als (professionelle) Dienstleistung vgl. Loebbert,
M. (2017), S. 1-2.

156 Generelle Empfehlungen fir die Suche und Auswahl von Beraterinnen und Berater —
die jedoch auch fiur Coaches Ubertragbar sind — finden sich bei Lippmann, E.
(2013a), S. 19-21.

157 Generell zum Ablauf und Design von Beratungsprojekten vgl. Lippmann, E. (2013a),
S. 8-13.
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Dabei ist hilfreich, Coaching bewusst im betrieblichen Kontext zu betrachten,
u. a. kénnen Unternehmensstrategie und -kultur unpassend sein.'%®

Qualitat im Coaching lasst sich mit vier (klassischen) Dimensionen umschrei-
ben.’™® Die Strukturqualitit beschaftigt sich mit den Rahmenbedingungen
(bspw. Aus-/Weiterbildung von Coaches, Setting). Die Beziehungsqualitét'®°
befasst sich mit dem Funktionieren der Beziehung zwischen Coachee und
Coach. Die Prozessqualitdt umfasst samtliche fiir den Verlauf relevanten inhalt-
lichen Aspekte. Die Ergebnisqualitdt beschaftigt sich mit der Wirkung von
Coaching. Obwohl sicherlich nicht abschlieRend, beinhalten die skizzierten Di-
mensionen vielfaltige Moglichkeiten, sich wissenschatftlich basiert und zugleich
anwendungsorientiert mit Qualitatsfragen zu befassen.'®’

Die letztgenannten Kriterien der Wissenschaftlichkeit und Anwendungsorientie-
rung bericksichtigt auch ein Qualitdtsindex fur eine integrative Gesamtbeurtei-
lung der Qualitét im Coaching.'® Fir eine ganzheitliche Betrachtung beinhaltet
er inshesondere psychologisch und wirtschaftswissenschattlich orientierte As-
pekte. Ein ibergeordnetes Qualitatskriterium stellen ethische Aspekte dar.'63
Auf die Qualitat der Zusammenarbeit wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

58 Coaching stellt eine moégliche PE-MaRnahme dar, die ggf. suboptimal bzw. sogar
dysfunktional wirken kann. Impulse fir eine geeignete Konzeptualisierung mit dem
Fokus auf den Kontext bzw. die Programmplanung finden sich bei Loebbert, M.
(2017), S. 150-152. Darlber hinaus sprechen u. a. Verbande Empfehlungen fir eine
professionelle Implementierung aus; vgl. stellvertretend DBVC e. V. (0. J. a), 0. S.,
(letzter Zugriff: 01.08.2017).

59 Vgl. auch im Folgenden Triebel, C. / Heller, J. (2016), S. V-VII. Es ergeben sich
Parallelen mit dem Modell von Greif (vgl. Kapitel 3.3 dieses Beitrages).

160 \/gl. diesbezliglich auch die Anmerkungen in Kapitel 4.3 des vorliegenden Beitrages.

61 Ausflhrlich vgl. Triebel, C. / Heller, J. / Hauser, B. et al. (2016), passim.

62 \/gl. Hurni, L. (2016), S. 379.

63 Eine Beschreibung dieser Teilindizes — als Vorschlag zur weiteren Ausarbeitung im
fachwissenschaftlichen Diskurs — findet sich bei Hurni, L. (2016), S. 381-387.
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4.3 Gestaltung der Zusammenarbeit

Bei Coaching denkt man haufig (nur) an die dyadische Beziehung zwischen
Coachee und Coach.'® Tatsachlich herrschen im betrieblichen Kontext zumin-
dest im Rahmen der Sondierungs- bzw. Vertragsgesprache jedoch meistens
andere Konstellationen vor.'®> Besonders relevante Akteure sind die auftragge-
benden Personen des Unternehmens. Dies sind Ubergeordnete Fuhrungskrafte,
Mitarbeitende der PE (die in der Regel zumindest die Vorauswahl vornehmen)
und die zu coachende Person mit Entwicklungspotential/-bedarf sowie -interesse.

Daraus resultiert ein Dreiecksverhaltnis'®, das bereits im Vorfeld erforderliche
Klarungsgesprache — insbesondere bei ,verordnetem‘ Coaching'®” — nicht zwin-
gend erleichtert. Griinde dafiir kdnnen u. a. in (der Nichterfillung von) impliziten
Erwartungen und der Vertraulichkeit liegen.

Mit ,psychologischer Vertrag''® werden auch im Coaching-Kontext'®® die
(wechselseitigen) impliziten Erwartungen der Beteiligten bezeichnet, die bei
Nichterfullung — bspw. der Verwirklichung des in Aussicht gestellten nachsten
Karriereschrittes oder generell der besseren Bewaltigung von Anforderungen —
zu geringerer Zufriedenheit, Leistung etc. fihren kénnen. Unternehmensseitig
besteht oft der Wunsch, den Fortschritt bzw. das Ergebnis des Coachings zu

64 Die Beziehung(squalitat) ist als Wirkfaktor bedeutsam, aber bislang vorrangig im
psychotherapeutischen Beratungskontext erforscht; vgl. Friesenhahn, J. (2017), S.
5. Gdf. ruickt hinsichtlich Wirksamkeit von Coaching ein harmonisches Miteinander in
den Hintergrund; vgl. de Haan, E. / Grant, A. M. / Burger, Y. et al. (2016), passim.

185 Zur Vertragsthematik als Element professioneller Beratung-(sbeziehung) und zu
madglichen Konstellationen vgl. Lippmann, E. (2013b), S. 21-23.

86 Grundlegende Uberlegungen zur Dreiecksbeziehung im Kontext (internationales)
Business Coaching finden sich bei Spreng, H.-J. (2005), passim. Genau genommen
handelt es sich insbesondere im Falle grofRerer Unternehmen jedoch (mindestens)
um ein Beziehungsviereck: Die direkte Flhrungskraft verantwortet als ,erste perso-
nalentwickelnde Person vor Ort’ die Weiterentwicklung des kiinftigen Coachees mit.
Haufig tritt sie mit entsprechendem Anliegen sowie Erwartungen/Zielen an die jewei-
lige Ansprechperson des Personalbereiches heran. In groReren Unternehmen uber-
nimmt nicht selten die Einkaufsabteilung als weitere Beteiligte standardisiert die
Auswahl- bzw. Vertragsgesprache.

167 Vgl. Lippmann, E. (2013b), S. 40.

168 \/gl. dazu auch riickblickend Abschnitt 3.1 dieses Beitrages sowie generell zur The-
matik Raeder, S. / Grote, G. (2012), passim.

69 \/gl. Berchtold-Ledergerber, V. (2010), S. 174-177; Lippmann, E. (2013b), S. 21-22.
Im Rahmen dieses Beitrages bleiben rechtlich-inhaltliche Aspekte insbesondere
rund um die Vertragsgestaltung unberiicksichtigt. U. a. stellen Coaching-Verbéande
zu diesem Zweck ihren Mitgliedern Vertragsmuster zur Verfligung.
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Uberprifen. Unabhangig von der generellen Problematik der Evaluation von PE-
MaRnahmen kann hier die (als wichtig bzw. erforderlich erachtete) Vertraulich-
keit im Coaching erschwerend wirken.'”0

Hilfreich wirkt ein sorgfaltiger Coaching-Prozess mit Einbindung der Beteiligten
und unter Berucksichtigung auch der vor- bzw. nachgelagerten Phasen der
Initiierung und der Transfersicherung sowie Evaluation.'”! Einen weiteren Quali-
tatsaspekt kann die Herkunft des Coaches darstellen (vgl. folgenden Abschnitt).

44 Ausgewahlite Kriterien bei der Abwéagung externer versus interner
Coach

In engem Zusammenhang mit der in Abschnitt 4.2 skizzierten Qualitatsthematik
steht die Abwagung, interne (also eigene Mitarbeitende bzw. Flihrungskréafte'72)
oder unternehmensexterne Coaches zu beauftragen respektive dem Coachee
zur Auswahl vorzuschlagen. Bspw. wird bei Veranderungsprozessen die Beglei-
tung durch einen externen Coach als vorteilhaft angesehen.’” Das Coaching
von Fuhrungskraften erfolgt ebenfalls oft durch externe Coaches.'”* Diese er-
bringen ihre Leistungen flr organisationsinterne Belange auf selbststéandiger
Basis oder als Angestellte einer Unternehmensberatung. Dabei arbeiten sie
ggfs. auch mit internen Coaches zusammen.

Interne Coaches sind entweder hauptberuflich als Stabs-Coach oder nebenbe-
ruflich (FUhrungskraft als Linien-Coach) tatig.'”® Internes Coaching entfaltet
durchaus einen Nutzen. Bereits seine Implementierung kann als vertrauensfor-

70 Die Beziehungsqualitat zwischen Coachee und Coach ist fiir den Erfolg pragend.
Das Vertraulichkeitspostulat wird kaum hinterfragt. Dabei kann der Coaching-
Prozess durchaus offen(er) gestaltet werden. Ein modellhafter Vorschlag fir ein ent-
sprechendes Vorgehen findet sich bei Lenz, U. (2016), S. 35. Die Vertraulichkeit
wird durch einvernehmliches Einbeziehen weiterer Personen (bspw. Kundinnen und
Kunden) zum Teil aufgehoben.

71 Fir eine ausfiihrliche Darstellung der Kernelemente eines Coaching-Prozesses
(auch unter Berlcksichtigung der Perspektive bzw. Rolle von HR) vgl. Meifert, M. T.
(2012), S. 174-191.

72 Zur Thematik (eigene) Fihrungskraft als Coach vgl. Kapitel 4.5 dieses Beitrages.

73 Vgl. Hausherr Fischer, A. (2013), S. 233.

74 Ausflhrlicher zur Thematik externfintern sowie den verbundenen Starken und
Schwéachen bzw. Risiken vgl. Rauen, C. (2014), S. 28-35.

75 \gl. Rauen, C. (2014), S. 29. Auf die Thematik bzw. Problematik der (eigenen) Fiih-
rungskraft als Coach wird gesondert in Kapitel 4.5 dieses Beitrages eingegangen.
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derndes Signal verstanden werden.'”® Interne Coaches kénnen durch ihr Kon-
textwissen Sachverhalte treffsicherer einschatzen. Zudem steht ihr (wachsen-
des) Know-how dem eigenen Unternehmen dauerhafter zur Verfiigung.'”” Prob-
lematisch an der Rolle des internen Coaches ist das Spannungsfeld zwischen
den Interessen des Unternehmens und denjenigen des Coachees.'”® Je nach
Konstellation kdnnen sich die Beziehung zum Unternehmen und der Coaching-
Prozess sogar verschlechtern.'”®

Fazit ist, dass die Wahl eines externen oder internen Coaches allein keinen
ausreichenden Anhaltspunkt fiir die Wirkung bzw. Qualitédt des Coachings dar-
stellt.’® Gerade der interne Coach kann bei Bedarf seine Rolle u. a. durch ge-
eignetes Selbstmarketing starken.'®' Dies basiert auf einer entsprechenden
Qualifizierung und kontinuierlichen weiteren Professionalisierung — bspw. durch
Weiterbildung sowie kollegialen Austausch und Reflexion. Unternehmensseitig
empfehlen sich geeignete konzeptionelle Voriiberlegungen bzw. Designvarian-
ten'®, um den Erfolg internen Coachings sicherzustellen. Eine besondere Vari-
ante ist die eigene Fiihrungskraft als Coach (vgl. folgenden Abschnitt).

4.5 Flihrungskraft als Coach

Die Thematik bzw. Problematik des Coachings durch die eigene Fihrungs-
kraft'® ist nicht neu'®, aber weiterhin aktuell. Zahlreiche Qualifizierungsange-
bote propagieren ein entsprechendes Fiihrungshandeln.'®® Dies ist aus mehre-
ren Grinden problematisch. So scheinen manche Fihrungskrafte bereits mit

76 \gl. Trzaska, E. (2011), S. 143. Ausfiihrlich zu den vielfaltigen Aspekten des Ver-
trauens im internen Coaching vgl. ebenda, S. 133-142.

77 Weitere typische Anlasse bzw. Wirkungsbereiche finden sich bei Bollhdfer, G.
(2015), S. 345-347.

78 Vgl. Rauen, C. (2014), S. 32.

79 Ausflihrlicher zur Loyalitatsthematik bzw. -problematik im internen Coaching vgl.
Steiner, U. (2015), passim.

180 Gleichwohl kann sich der Professionalitatsgrad auswirken. Typische konzeptionelle
Verantwortlichkeiten und Auspragungen internen Coachings finden sich bei
Schreydgg, A. (2015b), S. 66-69.

81 Vgl. Schreyogg, A. (2015b), S. 72.

82 \/gl. Bollhofer, G. (2015), S. 347-355.

83 \/gl. bspw. Rauen, C. (2014), S. 35-39.

84 \gl. bspw. den Uberblick bei Schiessler, B. (2010), S. 134-143.

185 Vgl. bspw. Haufe Akademie (2016), o. S. (letzter Zugriff: 01.08.2017).
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der normalen Fuhrungstatigkeit Uberfordert.'® Das Agieren als Coach setzt
neben einer entsprechenden Qualifizierung'® auch eine entsprechende Hal-
tung voraus. Insbesondere der unreflektierte oder gar manipulative Einsatz von
Coaching-Techniken stellt ein Risiko dar.’® Auch im Berufsalltag ist die Rolle
der Flhrungskraft als Coach nicht unproblematisch. Die per se mit hierarchi-
scher Macht ausgestattete komplementare Rolle suggeriert eine symmetrische
(Kommunikations-)Beziehung.'® Spatestens in herausfordernden Fiihrungssi-
tuationen werden jedoch klassische Fuhrungsmuster — direktiv, kontrollierend,
extrinsisch motivierend — durchbrochen. Zudem gibt es Hinweise, dass als
Coach qualifizierte Fihrungskrafte in ihrer Doppelrolle weniger als Coach im
engeren Sinne agieren. Vielmehr wirkt ihr Fihrungshandeln generell reflektier-
ter.’®® Auch hier scheint weitere Forschung erforderlich.

Ein zielflhrender Ausweg ist, im Sinne einer wirksam(er)en Fihrung weniger
auf die (zusatzliche) Rolle als klassischer Coach als vielmehr auf die sog. trans-
formationale Fiihrung'®' — und somit auf einen dem Coaching &hnlichen Fiih-
rungsstil — zu setzen.'®? Transformationale Flhrung baut auf klassischer (trans-
aktional gepragter) Fuhrung auf und zielt insbesondere darauf ab, Mitarbeitende
durch individuelle Behandlung, intellektuelle Fdérderung und Inspiration zu
transformieren’ und dadurch letztlich zu selbststdndigem Handeln zu beféahi-
gen.'®

86 Vgl. u. a. die Thematik ,destruktive Fiihrung’; vgl. Lang, R. (2014), S. 330-341.

87 Ausfiihrlicher zu den Anforderungen an Fuhrung, erforderlichen Kompetenzen,
Grenzen von Coaching im Fiihrungskontext und adaquater Weiterbildung vgl. Ha-
senbein, M. / Riess-Beger, D. (2014), passim.

'8 vgl. Ohlschlegel-Haubrock, S. / Rach, J. / Wolf, J. (2016), S. 60-63.

89 Zur symmetrischen bzw. komplementéren Interaktion — d. h. zum Grad der Gleich-
heit bzw. Wechselseitigkeit von Gesprachspartnerinnen und -partnern — vgl. das
sog. fuinfte metakommunikative Axiom von Watzlawick, P. / Beavin, J. H. / Jackson,
D. D. (2011), S. 78-81.

190 Vgl. Sedlaczek, L. / Webers, T. (2015), S. 443-444.

91 Zu neueren Entwicklungen zum Konzept der transformationalen Fiihrung vgl. Felfe,
J. (2015), S. 39-53.

192 Voraussetzung dafiir ist, dass sich (kiinftige) Flihrungskréfte als Coaches und Men-
toren ihrer Mitarbeitenden verstehen. Dieses Selbstverstandnis, das sich u. a. durch
Wertschatzung aufert, kann durch entsprechende Qualifizierungsmaflnahmen ge-
férdert werden. Ein Trainingskonzept zum Aufbau transformationaler Fihrungskom-
petenz findet sich bei Ohlschlegel-Haubrock, S. / Rach, J. / Wolf, J. (2016), S. 67-95.

183 Vgl. Wunderer, R. (2011), S. 241-244.
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4.6 Qualitatskriterien fiir die Auswabhl einer Coach-Ausbildung

Fir den nicht seltenen Fall, dass sich (auch) Fihrungskrafte als Coach qualifi-
zieren mochten, sind Auswahl- bzw. Qualitatskriterien hilfreich.'% Bislang be-
steht jedoch ein Mangel an Instrumenten, die der systematischen Erfassung
erforderlicher Kompetenzen, zu deren Vermittlung in Coach-Ausbildungen und
somit einer Auswahlentscheidung dienen.'®® Zudem besteht bei den zahlrei-
chen Angeboten generell ein Mangel an wissenschaftlicher Fundierung.'®

Die 2003/2004 initiierte DIN SPEC PAS 1029 des Deutschen Instituts fir Nor-
mung sollte tber eine DIN-Zertifizierung als Business Coach fir mehr Transpa-
renz auf dem Coaching- Markt sorgen. Die entsprechenden Regelungen im
Bereich ,Kompetenzfeld Einzel-Coaching‘ dien(t)en jedoch eher als Curriculum
fur Coaching-Ausbildungen. Die Zertifizierung wurde 2010 eingestellt.'®”

Die Stiftung Warentest hat im Anschluss an die verdeckte Teilnahme von Test-
personen an acht Ausbildungen'® einen Katalog mit 13 Anforderungskrite-
rien'®® veroffentlicht, die den Erfolg von Coaching-Ausbildungen sicherstellen
sollen. Stiftung Warentest stitzte sich dabei nicht auf einzelne Verbande bzw.
Institute. FUr den Katalog existiert jedoch kein (meta)theoretisch fundiertes Mo-
dell.

Dagegen haben Merz und Frey auf Basis einer umfassenden Analyse?® ein
empirisch fundiertes Kompetenzmodell fur das Coaching von Fuhrungskraften
erstellt. Zusammengefasst ergibt sich als Idealbild:

.Der Coach verflgt iber umfangreiches psychologisches und sozi-
alwissenschaftliches Wissen. Er besitzt ausgepragte kognitive Fa-
higkeiten und weil® Methoden im Coaching adaquat und flexibel
einzusetzen. Er ist ein Meister der Interaktions- und Beziehungs-
gestaltung. AuRerdem kennt er sich selbst sehr gut, reflektiert sich

194 Fir eine kompetenzbasierte Betrachtung der Anforderungen an Coaches vgl. auch
im Folgenden Steinke, I. (2015), passim.

195 \gl. Michel, A. / Merz, C. / Frey, A. et al. (2014), S. 443-444.

196 \gl. Méller, H. / Hellebrandt, M. (2016), S. 102-103.

97 Vgl. DIN CERTCO Gesellschaft fiir Konformitatsbewertung (o. J.), o. S., (letzter
Zugriff: 01.08.2017).

198 \/gl. Stiftung Warentest (2013b), o. S., (letzter Zugriff: 01.08.2017).

199 \gl. Stiftung Warentest (2013a), o. S., (letzter Zugriff: 01.08.2017).

200 Vgl. Merz, C. / Frey, A. (2011), passim; Michel, A. / Merz, C. / Frey, A. et al. (2014),
passim.
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in regelmaRigen Abstanden immer wieder selbst und ist authen-
tisch. 201
Ihr Modell lehnt sich dabei an bekannte Kompetenzdimensionen an und kann
trotz einzelner Kritikpunkte die Ausgangsbasis fur Weiterentwicklungen darstel-
len.202

Um der generell begrenzten theoretischen bzw. wissenschaftlichen Fundierung
zu begegnen, schlagt Steinke als allgemeinen Rahmen einen Kompetenzbegriff
vor, der (ebenfalls) mehrere Komponenten umfasst.?%

Parallel bemiihen sich diverse Coaching-Verbdnde?** um die Weiterentwicklung
und Professionalisierung der Branche. Nicht vergessen werden darf, dass es —
neben unterschiedlichen Interessenslagen?®® — unterschiedliche Zugange?®® zu
einer Qualifizierung zum Coach gibt. Die Bandbreite reicht vom individuellen
Selbststudium Uber primar praxisorientierte oder starker theoretisch-
wissenschaftlich fundierte Ausbildungen?® bis hin zu Hochschulstudiengén-
gen.208

Fazit: Hinsichtlich Anforderungen bzw. Kompetenzen, Qualitatsstandards?®®
oder Auswahlkriterien existiert weiterer Diskussions- und Forschungsbedarf. In
der Umsetzung wird Coaching Anteile von (reflexivem) Coaching im engeren
Sinne, aber auch von Beratung und Training beinhalten. Zudem wird — neben
einer grundsatzlichen Methodenpluralitat — nicht nur psychologisches, sondern

201 Merz, C./ Frey, A. (2011), S. 157.

202 \/gl. Steinke, I. (2015), S. 271-272.

203 Coaching-Kompetenz setzt sich demnach (ggf. unterschiedlich akzentuiert) aus
Sach-, Methoden-, sozial-kommunikativer und personaler Kompetenz sowie Feld-
und Funktionskompetenz zusammen; ausfihrlicher zu den Komponenten vgl. Stein-
ke, I. (2015), S. 273-278.

204 Einen alphabetischen Uberblick bietet Rauen, C. (2016), o. S., (letzter Zugriff:
01.08.2017).

205 Fiir eine Systematisierung verschiedener Motivationslagen vgl. Strikker, F. (2016),
S. 417-418.

206 F{r Kategorien fur Coaching-Qualifizierungen vgl. Strikker, F. (2016), S. 418-420.

207 Ein umfassendes Konzept fiir die Gestaltung von Coaching-Aus- und Weiterbildun-
gen inklusive Anforderungen an Dozierende, Teilnehmende, Abschlussverfahren,
Qualitatssicherung etc. beschreibt Lippmann, E. (2015), S. 55-59.

208 Zum Diskussionsstand, zu Studiengangen und zur Professionalisierung vgl. Strikker,
F. (2016), S. 420-424.

208 Zu den Dimensionen des Konstruktes Qualitat vgl. Kapitel 4.2 dieses Beitrages.
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auch betriebswirtschaftliches Know-how hilfreich sein.?'® Coaching-Erfolg wird
zudem im dialogischen bzw. unternehmerischen Kontext gepragt. Daher kann
selbst die beste Theorie, die am besten normierte Coaching-Ausbildung bzw.
das renommierteste Anbietersiegel/-zertifikat?'" bei der Auswahl bzw. spateren
Tatigkeit eventuell nur begrenzt hilfreich sein.

Nach diesen Betrachtungen im (klassischen) betrieblichen Kontext stellt sich die
Frage nach besonderen Alternativen bzw. Erganzungen, die im Folgenden
skizziert werden.

210 Grund fiir diese (subjektive) Sicht ist, dass — bspw. bei Konflikten — eine alleinige
Reflexion bisherigen Verhaltens ebenso wenig ausreicht wie ein situatives, vorher
offen zu legendes, beratendes Element iber mogliche betriebswirtschaftliche Aus-
wirkungen. Im Trainingsteil wirden bspw. im Rollenspiel neue Verhaltensweisen
trainiert. Resultat ist eine zielfihrende ganzheitliche Begleitung der Entwicklung des
Coachee.

211 Dass ein Differenzierungsversuch durch Siegel bzw. Zertifikate nicht unproblema-
tisch ist, zeigt bspw. die in Teilen intransparente Situation rund um sog. Arbeitgeber-
siegel; vgl. Hohaus, A. (2016), passim.
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5 Ausgewadhlte Substitute bzw. Erganzungen
5.1 Selbstcoaching

Selbstcoaching soll der Anwenderin bzw. dem Anwender ermdglichen, berufliche
und private Ziele ohne (direkte) Unterstiitzung eines Coaches zu erreichen. Basis
fir das Selbstcoaching bilden u. a. Techniken zur Selbstakzeptanz, -reflexion
bzw. -management. Im Kern geht es dabei um das Uberdenken eigener Sicht-
weisen bzw. Handlungen — selbstinitiiert bspw. durch Lesen von Fach-/Ratge-
berliteratur oder das gezielte Einholen von Feedback. Selbstcoaching kann
auch angeleitet stattfinden, bspw. im Rahmen bzw. im Anschluss eines klassi-
schen Coaching-Prozesses oder durch die Anwendung der Ausbildung zum
Coach auf die eigene Person.?'?

Nachgewiesen werden konnte, dass mit angeleitetem Selbst- meist ahnlich
hohe Effekte wie im Einzelcoaching erzielt werden.?'® Eine andere Untersu-
chung belegt erfolgreiche Lernprozesse durch schreibgestitztes Selbst-
coaching mit der sog. Cahier-Methode.?'* Auch ein Selbstcoaching-Prozess mit
Fokus auf das Selbstmanagement im Rahmen eines Gruppentrainings konnte
positive Veranderungen bewirken.?'s

Selbstcoaching kann also durchaus wirksam sein, moglicherweise jedoch nur in
begrenztem Umfang. Grund ist, dass man (zu) sehr in den subjektiven Denk-
bzw. Verhaltensmustern verharrt. Daher spricht einiges dafur, Selbstcoaching in
Kombination mit klassischem Coaching einzusetzen.

Der grundsatzlich dyadische Rahmen wird im Folgenden verlassen, um auf
verwandte bzw. erganzende Beratungsformen im Gruppenformat zu verweisen.

212 vgl. Lippmann, E. (2013d), S. 104-106.

213 Vgl. Offermanns, M. (2004), S. 362-363.

214 Vereinfacht basiert die Methode auf schriftichen Aufzeichnungen (urspriinglich in
Heftform, franzdsisch ,cahier‘), die nach bestimmten Regeln und in einem bestimm-
ten Zeitraum vorzunehmen sind. Die Notizen werden kuvertiert aufbewahrt, um sie
anschlieRend selbstgesteuert auszuwerten. Ausfiihrlich zur Methode, zu den Lern-
prozessen bzw. Effekten vgl. Lieser, C. (2012), passim. Fir eine kompakte Darstel-
lung vgl. Lieser, C. (2016), passim.

215 \/gl. Boxler, S. (2016), passim.
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5.2 Kollegiale Beratung bzw. Gruppencoaching

Seit langerem setzt sich u. a. Tietze wissenschaftlich mit kollegialer Beratung
auseinander.2'® Ahnlich wie bei Coaching existieren fiir das Beratungsformat
weder einheitliche Bezeichnungen noch eine einheitliche Definition.2’” Nach
Tietze dient kollegiale Beratung der ergebnisorientierten Selbstreflexion.?'® Be-
rufstatige treffen sich regelmafig und beraten sich gegenseitig bei beruflichen
Anliegen. Ziel ist, durch die Gruppe neue Sichtweisen, Anregungen etc. fiir die
Bewaltigung beruflicher Probleme zu erlangen. Zentrale Merkmale sind dabei
die Behandlung individueller beruflicher Anliegen und Probleme in einer Gruppe
von Gleichrangigen (im Sinne von Wechselseitigkeit) mit verteilten wechselnden
Rollen.?'® Dieser strukturierte Prozess findet regelmafig und fiir eine bestimmte
Dauer im Rahmen der betrieblichen PE bzw. Flhrungskrafteentwicklung statt.
Die Teilnahme an der kollegialen Beratung erfolgt freiwillig sowie ohne Hono-
rarzahlung.??® Typisch ist zudem — im Gegensatz zur Supervision (vgl. dazu
Abschnitt 2.2 dieses Beitrages) und Coaching — die Leiterlosigkeit: Kollegiale
Beratung verzichtet grundsatzlich auf eine konstante (externe) Beratung bzw.
Gruppenleitung.??!

Kollegiale Beratung bewirkt insbesondere Impulse bzw. Lésungen fir berufliche
Probleme, fordert die Reflexions- und Handlungskompetenz und reduziert die
aus beruflichen Problemsituationen resultierende psychische Beanspru-
chung.?®

216 Vgl. Tietze, K.-0. (2010), passim.

217 Haufiger anzutreffen ist die Bezeichnung Intervision. Daneben existieren Begriffe
wie kollegiale Praxisberatung oder kollegiales Coaching. Zur Begriffsklarung und
zum Entstehungskontext vgl. bspw. Lippmann, E. D. (2013), S. 10-15. Linderkamp
wahlt daher die Bezeichnung ,kollegiale Beratungsformen‘ als Oberbegriff fir vier
Typisierungen kollegialer Beratung; vgl. Linderkamp, R. (2011), S. 46-73.

218 \/gl. auch im Folgenden Tietze, K.-O. (2016), S. 310.

219 Ausfiihrlicher zu zentralen Merkmalen kollegialer Beratung vgl. Tietze, K.-O. (2016),
S. 310-313.

220 Vgl. Lippmann, E. D. (2013), S. 15-18.

221 ygl. Tietze, K.-O. (2010), S. 41-44 sowie hinsichtlich der Implikationen ebenda, S.
90-100. Gleichwohl kann bei der Implementierung eine geeignete Person (bspw. ein
(externer) Berater, Trainer bzw. Coach) Format, Ablauf, Rollen etc. vorstellen und
ggf. die Gruppe fiir eine definierte Zeit im Hintergrund begleiten.

222 \/gl. Kaesler, C. (2016), S. 23-28, (letzter Zugriff: 01.08.2017).
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Das Beratungs- bzw. Lernformat kollegiale Beratung kann somit als eine Art
selbstgesteuertes Gruppencoaching?®® gelten. Daneben gibt es Coaching-
Varianten, die (neuere) technische Moglichkeiten verwenden (vgl. folgenden Ab-
schnitt).

5.3 Distance bzw. Blended Coaching

Ein genereller Nachfrageriickgang scheint sich bei (organisationalem) Coaching
nicht abzuzeichnen.??* Vielmehr birgt die Technik??® Potenzial fir Angebotsvari-
anten, die die Bedarfsliicke zwischen klassischem Coaching bzw. traditionellen
PE-Angeboten zielfihrend und kostengunstig(er) schliefen.?28

Beim Distance Coaching halten sich Coach und Coachee — im Gegensatz zum
klassischen Face-to-Face-Coaching — an unterschiedlichen Orten auf. Entspre-
chende technikbasierte Coaching-Formate werden — mit teilweise unterschiedli-
chem inhaltlichem Fokus — auch als Remote Coaching, Online Coaching, E-
Coaching oder Virtuelles Coaching bezeichnet.??” Bspw. kann Coaching per
Telefon oder am PC via Skype bzw. in einem virtuellen Besprechungsraum
stattfinden. Asynchron kann Coaching bspw. per E-Mail erfolgen.

Die Nutzungsintensitat neuer Medien im Coaching ist (noch) gering.?28 Ahnlich
wie bei E-Learning bzw. Blended Learning kann unter dem Begriff Blended
Coaching zumindest ein ergédnzender Einsatz medien- bzw. technikgestitzten
Coachings erfolgen. Untersuchungen verschiedener Studien bzw. Coaching-
Settings zeigen, dass das klassische Face-to-Face-Format und die Alternative
mit integriertem Einsatz von Telefon- bzw. E-Mail-Coaching ahnlich effektiv

223 Ausfiihrlicher zu Mehr-Personen-Coaching, Varianten und Kritik vgl. Webers, T.
(2015), S. 58-64.

224 \Vgl. GeiBler, H. (2016a), S. 280-281.

25 Ejnen Uberblick iiber traditionelle und moderne Medien im Coaching aus einem
kommunikationstechnischen und konstruktivistischen Medienverstandnis heraus bie-
tet Geiller, H. (2016c), passim.

226 \/gl. GeiRler, H. (2016a), S. 280-281.

227 \Vgl. GeiBler, H. / Stephan, M. (2014), S. 355-356.

228 \/gl. Geiller, H. / Stephan, M. (2014), S. 356-359. Zu den treibenden bzw. hemmen-
den Kréften vgl. ebenda, S. 358. Dies kann zudem ein Grund sein, dass zu Distance
Coaching bislang wenige, sich Uberwiegend auf Telefoncoaching beziehende, For-
schungsergebnisse vorliegen; vgl. Geilller, H. (2016c), S. 143-145.
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sind.??® Vor diesem Hintergrund weist Blended Coaching sogar Vorteile auf:
Neben Zeit- bzw. Kostenersparnis kann Coaching — bei entsprechender (und
klnftig noch wahrscheinlicher) Technikaffinitat>3° — einer groRBeren Zielgruppe
zuganglich gemacht werden.

229 Fiir einen kompakten Uberblick vgl. Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016),
S. 18.

230 Ein relativ neuer Ansatz ist bspw. Coaching in virtuellen Raumen unter Nutzung
eines geschaffenen kiinstlichen Reprasentanten (Avatar); vgl. Bredl, K. / Brautigam,
B. / Herz, D. (2017), passim.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Coaching ist wegen seiner Komplexitat wie eine Blackbox: Es wirkt irgendwie —
aber nicht immer.3' So Uberrascht es wenig, dass — obwohl Uiber Coaching viel
geforscht bzw. geschrieben wurde — Geil3ler zu folgendem Schluss gelangt:

.[.-.] Coaching ist bisher ein Container-Begriff, der Unterschied-

lichstes zusammenfasst. Deshalb kann heute niemand konsensfé-

hig sagen, was Coaching genau ist und wie es sich zum Beispiel

gegenuber Psychotherapie, Einzeltraining oder Beratung abgrenzt.

Fir bestimmte Coaches mag diese Offenheit und Unverbindlichkeit

Vorteile fir ihre Vermarktung haben. Fir die Professionalisierung

von Coaching hingegen ist sie hdchst problematisch. 232
Dies unterstreicht die laufenden und weiter erforderlichen Bemihungen hin-
sichtlich der Professionalisierung. Bereits die Aus-/Weiterbildung (kinftiger)
Coaches ist derzeit nur in einem geringen MaRe wissenschaftlich fundiert.?33
Insofern haben sich die vor ein paar Jahren skizzierten Trends hinsichtlich der
Zukunft des Coachings?** — gerade auch im Kontext PE bzw. Flhrung — relativ
wenig verandert: Die Arbeitsanforderungen sind gestiegen, Coaching hat sich
weiter verbreitet, an der Professionalisierung wird weiter gearbeitet.

(Neuere) Impulse liefern, wie skizziert, u. a. andragogische Aspekte, die Fort-
fihrung der Analyse von Wirkungen bzw. die Intensivierung hinsichtlich Wirk-
faktoren und die Betrachtung von Risiken bzw. Nebenwirkungen. Ausbildende
und Anbieterinnen bzw. Anbieter von Coaching sowie deren Ansprechpersonen
aus dem Personalbereich sind gehalten, mit diesem Lern- und Entwicklungs-
format konstruktiv-kritisch umzugehen. Zusammen mit Fihrungskraften tragen
die Mitarbeitenden der PE zunehmend Verantwortung als partnerschaftliche
Lernbegleiterinnen und -begleiter, die durch optimale Rahmenbedingungen eine
individuelle kompetenzorientierte Entwicklung ermdglichen.*® Irgendwelche

231 Vgl. Hasenbein, M. (2015), S. 206; Kotte, S. / Hinn, D. / Oellerich, K. et al. (2016), S.
12.

232 GeiBler, H. (2017), S. 441.

233 Ausfiihrlicher zur (geringen) wissenschaftlichen Fundierung von Coaching-
Weiterbildungen vgl. Méller, H. / Hellebrandt, M. (2016), passim.

234 Vgl. Schreydgg, A. (2013), passim.

235 \/gl. Sauter, W. (2017), S. 316.
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subjektiv zufriedenstellende Effekte von Coaching sind nicht ausreichend.
SchlieRlich konkurriert Coaching mit dem Einsatz weiterer PE-Formate.?3¢

2% |m Kontext des Handlungslernens im Sinne der kiinftigen besseren Bewaltigung
beruflicher Herausforderungen (zeitlich-horizontale Dimension) steht die vertikale
Dimension fir den organisationalen Kontext von Lernprozessen; vgl. Loebbert, M.
(2017), S. 144-147. Aus der Metaperspektive betrachtet stellt Coaching nur eine
maogliche Interventionsform dar (vgl. u. a. auch Abschnitt 2.2 des vorliegenden Bei-
trages).
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