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1 Coaching als Begriff
1.1 Herkunft des Begriffs

Der Begriff Coaching blickt auf eine lange Entwicklungsgeschichte zuriick. Das Wort
selbst stammt urspriinglich aus dem ungarischen Dorf Kocs, in dem im 15. Jahrhundert
gleichnamige Pferdefuhrwerke produziert wurden. Der Begriff ,,Kocs* entwickelte sich
im deutschen Sprachraum zur ,,Kutsche* und im angelsédchsischen Bereich zu ,,Coach“.1
Pferde wurden zum Ziehen dieser Kutschen trainiert. In weiterer Folge hiefl der Trainer

der Pferde (der Kutscher) ,,Coach®.

Verstanden wird der Begriff ,,Kutsche* oder ,,Coach* als Instrument mit der Moglich-
keit von einem Ort zu einem anderen zu gelangen. Der Kutscher (oder Coach) hatte die
Aufgabe durch besonderes Einfiihlungsvermogen in die Eigenarten und die Psyche sei-

ner Pferde vorzudringen um diese auf den richtigen Weg zu bringen.

Die erste abgeleitete Verwendung des Begriffs wurde im Sport eingesetzt. Dort fungiert
der Coach nicht nur als individueller, fachlicher und psychologischer Betreuer von Leis-
tungssportlern, sondern vielmehr als Motivator, Begleiter und neutraler Gespriachspart-
ner. Eine der Hauptaufgaben des Coachs im Sport besteht darin, Leistungsbedingungen
zu schaffen, die es dem Sportler ermdglichen, bis zu den Grenzen seiner eigenen Leis-

tungsmoglichkeiten vorzustoBen.

Genau wie im Sport geht es im Management von Unternehmen um Leistung und Leis-
tungssteigerung. Ein stindiger Wettkampf mit Gewinnern und Verlierern. Am Ende

bekommen nur die Besten die Entlohnung und den Status den sie sich verdient haben.

" Vgl. GeBner, A.: Coaching — Modelle zur Diffusion einer sozialen Innovation in der Personal-
entwicklung, Frankfurt am Main/Berlin/Bern u. a. 2000, S. 25.

? Vgl. Schmidt, G.: Business coaching: Mehr Erfolg als Mensch und Macher. Frankfurter Allgemeine,
Zeitung fiir Deutschland. Wiesbaden, 1995, S. 17.



1.2 Definition des Begriffs ,,Coaching*‘

,,Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen
mit Fithrungs-/Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen / Organisatio-
nen. Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kollek-

tiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primér beruflicher Anliegen.“3

In der Literatur gibt es viele unterschiedliche Erklarungsansitze fiir diesen Begriff. Eine
eindeutige Definition des Wortes ,,Coaching* existiert nicht. Die unterschiedlichen De-
finitionsansitze von Coaching stammen nicht von Forschern, sondern vielmehr von

Autoren und Praktikern.

,,Coaching ist im urspriinglichen Sinn ein Beratungsprozess, bei dem z. B. eine Fiih-
rungskraft (Coach) durch Diskussion und Mithilfe geeigneter Intervention beim Mitar-
beiter (Coachee) eine Wahrnehmungsblockade oder ein Problem 16st. Dieser Prozess
soll nach Moglichkeit durch Eigeninitiative des Mitarbeiters zu einem Selbstorganisati-
onsprozess fiithren, der es ihm ermdoglicht, sein Potential zur Losung seiner Probleme zu

nutzen®.*

Ubergreifend stellt Coaching eine innovative MaBnahme der Personalentwicklung dar.
Es ist keine reine Wissensvermittlung, sondern ein individueller Beratungs- und Betreu-
ungsprozess, durchgefiihrt von Personen die ,,Coachs* genannt werden, zur intensiven
Auseinandersetzung der eigenen Bedingungen und Reaktionen. Coaching dient der

Entwicklung der Féahigkeiten, der Verhalten und der Personlichkeiten von Mitarbeitern.

Coachees konnen dabei verschiedene Personen oder Personengruppen sein. Uberwie-
gend wird das Coachingprogramm bei Fithrungskriften und Managern des oberen Drit-

tels der Hierarchieverteilung in Organisationen eingesetzt.’

3 Vgl. Deutscher Bundesverband Coaching e.V.: Die Coaching-Definition. In: http:/www.dbvc.de, No-
vember 2006.

4 Jung, H.: Personalwirtschaft, 7. tiberarb. Aufl., Miinchen/Wien 2006, S. 551.

5 Vgl. Wilker, F.: Supervision und coaching: aus der Praxis fiir die Praxis, Bonn 1995, S. 215 f.



Coachs sind Personen mit der Kompetenz, soziale Prozesse zu gestalten und zu be-
schleunigen, mit der Folge, dass natiirliche Reibungsverluste in der Zusammenarbeit

reduziert werden.®

Durch das Coaching sollen sich die Potentiale der Coachees auf allen Stufen entfalten.
Dabei erlangen die Coachees durch die professionelle Beratung des Coachs die Fihig-
keit, optimale Ergebnisse durch minimalen Arbeits- und Zeitaufwand hervorzubringen.
Im Vordergrund steht dabei die Entwicklung bestehender Ressourcen zur Eréffnung

neuer Handlungspotentiale.’

Coaching ist meist zeitlich begrenzt und kann oft einfach als Hilfe zur Selbsthilfe und
Selbstverantwortung verstanden werden. Es versteht sich als Ergédnzung zu anderen Per-

sonalentwicklungsmafnahmen wie Trainings und Seminaren.

Coaching bezeichnet eine Art ,,Zweierbeziehung® zwischen dem Coach und dem Mana-
ger (Coachee). Mithilfe dieser Zusammenarbeit soll dem Coachee ermoglicht werden,
die fiir ihn anstehenden personlichen Konfliktfelder zu bearbeiten und Mithilfe des Co-
achs zu selbstbestimmten Losungen zu gelangen. Dabei soll der Manager nach Ab-
schluss des Coaching-Prozesses in der Lage sein, zukiinftige Probleme und Krisen zu

16sen und ein fiir ihn individuelles Losungskonzept zu erarbeiten.®

® Vgl. Bayer, H.: Coaching-Kompetenz: Personlichkeit und Fiihrungspsychologie, Miinchen/Basel 1995,
S.95

" Vgl. Fischer-Epe, M.: Coaching: Miteinander Ziele erreichen, Reinbek bei Hamburg 2002, S. 21.

8 Vgl. Wilker, F.: Supervision und Coaching: aus der Praxis fiir die Praxis, a. a. O., S. 203 f.



2 Grundlagen

2.1 Innovation oder Altbewihrtes

Fiir viele Personen die vom Coaching horen, stellt sich automatisch die Frage: Ist Coa-
ching wirklich eine neue Innovation zur Personalentwicklung oder verbirgt sich dahin-
ter bloB ,,neuer Wein in alten Schlauchen* (im strategischem Vokabular: ,,Marktdurch-

dringung mit alten Produkten*)?

Coaching hat erst seit Beginn der achtziger Jahre Einzug in die Biiros der Personalent-
wickler und Manager gehalten. Bevor Coaching entstand, gab es nur den Begriff der
Einzelberatung. Diese hatte aber entweder eine andere Zielgruppe oder einen anderen
Inhalt. Auf der Studien- und Forschungsebene findet sich ebenfalls wenig zum Thema
dieser Hausarbeit. Genauso ist keine sozialwissenschaftliche Theorie vorhanden, da
keine fiir den iibergeordneten Bereich der Beratung in Organisationen existiert. Aller-
dings gibt es eine grole Anzahl an Veroffentlichungen und Biicher zum Thema Coa-

ching.

Coaching ist vielmehr eine Verkniipfung von Altbewihrtem und Neuem. Bekannte
Vorgehensweisen, wie z. B. Trainings und Seminare werden in einer innovativen Form
kombiniert und fiir eine neue Zielgruppe unter einer neuen Zielsetzung verwendet. Kern
dieser Herangehensweise ist dabei das Ziel der Unterstiitzung von Managern in Threr

Titigkeit durch das Mittel der individuellen Beratung.’

Der Coaching-Begriff ist vielfach im Bereich des Sports mit positiven Eigenschaften
versehen. Dort verfiigen nur auf sich allein gestellte Spitzensportler iiber eigene Coachs.
Beispielsweise beim Tennis wird neben dem Durchsetzungsvermdgen auch die Kon-
zentration auf das im Moment Wesentliche benotigt. Genauso steht die Eingangs er-
wihnte Kutsche in der Traumdeutung fiir rasches Vorankommen, Zielstrebigkeit und
Beharrlichkeit. An dieser Stelle konnen bereits Analogien zu den Eigenschaften immer

wichtiger werdender Aufgaben eines Managers hergestellt werden.

 Vgl. GeBner, A.: Coaching — Modelle zur Diffusion einer sozialen Innovation in der Personal-
entwicklung, a. a. O., S. 161 f.



Beim Coaching kommen unterschiedliche Verfahren und Methoden, wie Diagnose-,
Kommunikations- und Interventionstechniken, zum Einsatz. Diese sind zwar keine In-
novationen, es ist aber moglich, dass sich diese wéahrend des Coaching-Prozesses zu
welchen entwickeln konnen. Es ist denkbar, dass durch Kombination altbewihrter Me-

thoden neue Techniken entstehen.'”

2.2 Anlisse fiir Coaching-MaBnahmen - Griinde fiir die Zunahme an
Bedeutung

Anlidsse fiir Coaching-Maflnahmen sind vor allem laufende Veridnderungen und Verin-
derungsabsichten. Davon betroffen sind meist Organisationsstrukturen, Organisations-
kulturen und Mitarbeiter in Fiihrungspositionen.'" Die mogliche Themenvielfalt von
Coaching ist allerdings nahezu unerschopflich. Im Kapitel 2.2 sind die in der Literatur

am haufigsten genannten Anldsse aufgefiihrt.

2.2.1 Verinderungen in der Organisationsstruktur

Veridnderungen in der Organisationsstruktur stehen hédufig in Verbindung mit neu ge-
ordneten Kompetenzen und Aufgaben von Fiihrungskriften. Dies fiihrt oft zu einem
Karrierestillstand bis hin zum Verlust von Fiihrungsaufgaben. Zusitzlich dazu findet
eine Tabuisierung des Themas Einsamkeit von Managern statt. Coaching hat an dieser
Stelle die Aufgabe, den Betroffenen beim Umgang mit der neuen Situation zu unterstiit-

ZeIl.12

' Vgl. GeBner, A.: Coaching — Modelle zur Diffusion einer sozialen Innovation in der Personal-
entwicklung, a. a. O., S. 164 f.

1 Vgl. Schmidt, G.: Business Coaching: Mehr Erfolg als Mensch und Macher, a. a. O., S. 30.

2 Vgl. Weiterbildung in Baden-Wiirttemberg: ~ Coaching. In:  http:/www.fortbildung-
bw.de/wb/07_personalentwickler/02_pe_pm/extra_sites/Eigene_ WB/00_eigene_ WB_Coaching.php,
November 2006.



2.2.2 Wandel der Organisationskultur

Im Zuge der Veridnderung einer Organisationskultur wird oft versucht neue Fithrungssti-
le zu etablieren. Darunter leidet nicht selten der Zusammenhalt innerhalb eines Teams
und es kommt zu Problemen in bestimmten Gruppen. Coaching soll hier das Verhalten

der Mitarbeiter untereinander positiv beeinflussen. '’

2.2.3 Personlicher Bereich einer Fiihrungskraft

Dariiber hinaus kann der Bedarf an Coaching-MaBnahmen im personlichen Umfeld des

Betroffenen liegen. Dazu zédhlen beispielsweise Stress, Burnout'* und Mobbingls.

Coaching unterstiitzt und fordert mangelnde soziale Kompetenzen, Leistungs- und Mo-
tivationsblockaden, Bediirfnisse nach echtem Feedback eines kompetenten Ansprech-
partners, kritische Reflexionen der Berufsrolle und konflikttrichtige Interaktions- und

. N 16
Fiihrungssituationen.

1 Vgl. Weiterbildung in Baden-Wiirttemberg: Coaching, a. a. O.

' Burnout: ist ein englischsprachiger Begriff und stellt den Fall einer chronischen, berufsbezogenen Er-
schopfung dar.

'> Mobbing: ist ein englischsprachiger Begriff und bedeutet Schikane, Psychoterror und Intrige in Organi-
sationen.

' Vgl. ebd.



2.2.4 Weitere Anlisse fiir Coaching

Grundsitzlich wird danach differenziert, ob eine Krise oder ein Verbesserungswunsch

besteht und wie viele Personen in den Coaching-Prozess einbezogen sind.

Diese Unterscheidung wird in nachstehender Abbildung ersichtlich:

Krisen als Anlass

fiir Coaching

Individuell Kollektiv
Okonomische Krisen
Krisen durch Umstrukturierun-
Akute Krisen im Beruf

Berufliche Deformation
Job-Stress
Burnout

Mobbing

gen
Organisationskulturelle Krisen
Krisen bei der Fusion von zwei
Systemen

Krisen durch politische Verdn-

derungen

Die Suche nach
Verbesserungen
als Anlass fiir Co-

aching

Flexibilisierung des Coping'’
Erweiterung der Management-
kompetenzen
Karriereberatung Rollenbera-

tung

Etablieren von Qualitéitszirkeln
Entwicklung neuer Angebots-
strukturen

Implementierung neuer Fiih-

rungskonzepte

Abb. 1: Coaching-Anlédsse nach Schreyogg
In Anlehnung an: Schreyogg, A.: Coaching: eine Einfiithrung fiir Praxis und Ausbildung, 6. erw. u. iibe-
rarb. Aufl., Frankfurt am Main/New York, 2003, S. 76.

"7 Coping: darunter bezeichnet man die individuelle Weise, wie Menschen Anforderungen und Belastun-

gen verarbeiten.




Die Coaching-Anlidsse konnen zusitzlich beruflicher, privater oder individueller Natur
sein. Anlésse fiir Coaching finden sich hauptsédchlich im beruflichen Umfeld (z. B. bei
Verdnderungen der beruflichen Tatigkeit) und im privaten Bereich (z. B. bei Bezie-

hungsproblemen oder bei personlichen Krisen und Entwicklungswiinschen).

Die nachstehende Abbildung verdeutlicht die unterschiedlichsten Anlésse fiir Coaching-

MaBnahmen sowie ihre Bedeutung fiir Unternehmen.

O Fithrungstraining

2,52

@ Performance-
Optimierung
B Konfliktlosung

O Verbesserung der
Arbeitsqualitit

B Forderung der
Eigenmotivation
O Karriereplanung

B Job-Stress, Burnout

O Innovation

O Fachliche Beratung

@ Verbesserung der
Lebensqualitit

O Krise im personlichen
Umfeld

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Abb. 2: Coaching-Anldsse nach Rauen
In Anlehnung an: Rauen, C.: Handbuch Coaching, 3. Aufl., Gottingen/Bern/Wien u. a. 2005, S. 84.

Die in der Abbildung 2 angefiihrte Skalierung basiert auf den Punktwerten voll (3), we-
niger (2), kaum (1) und nicht (0) zutreffend.



2.2.5 Coaching-Anlisse - Schlussfolgerungen

Grundsitzlich ist in der Literatur eine nahezu unerschopfliche Vielfalt von Beispielen
fiir Coaching-Anlésse zu finden. Es ist dabei nicht eindeutig zu erkennen, ob eine Ein-
bindung von Coaching anstelle von Trainings oder Seminaren in die Personalentwick-
lung sinnvoll ist oder nicht. Erstaunlich ist, dass es fiir personliche Probleme keine al-
ternative Form von Trainings oder Seminaren zu geben scheint. Dies erweckt den Ein-

B . 1
“1¥ des Coaching zu sein. ?

druck der ,,unique selling point
Es hingt allerdings vom Unternehmen ab, ob an dieser Stelle unterstiitzende Angebote
gemacht werden. Hinsichtlich der Personalpflege bietet es sich an, dem Betroffenen ein
Angebot zu machen, wenn seine Befindlichkeitsstorung deutliche Auswirkungen auf
das Arbeitsleben hat. Die Entscheidung der Annahme von Coaching-MafB3nahmen liegt

allerdings immer beim Betroffenen.”

2.3 Anforderungen an einen professionellen Coach

Noch vor wenigen Jahren war die Coaching-Tatigkeit Aufgabe von Psychotherapeuten
und Unternehmensberatern. Dies hat sich aufgrund den immer komplexer werdenden

Unternehmenswelten grundlegend geédndert.

Das Problem dabei ist, dass sich jeder ,,Coach nennen darf. Dieser Begriff ist rechtlich
nicht geschiitzt. Es ist jedoch eine verantwortungsvolle Aufgabe die Entwicklung von
Menschen zu unterstiitzen und voranzutreiben. Wer coachen kann, hat bereits seine ei-
gene Entwicklung weit vorangetrieben — er hat gelernt aus seinen eigenen Fehlern zu

lernen.

'8 Unique selling point: ist ein englischsprachiger Begriff, der das Hauptverkaufsargument bezeichnet.

' Vgl. GeBner, A.: Coaching — Modelle zur Diffusion einer sozialen Innovation in der Personal-
entwicklung, a. a. O., S. 41 f.

% Vgl. Looss, W.: Coaching fiir Manager: Konfliktbewiltigung unter vier Augen, 2. Aufl., Lands-
berg/Lech 1992, S. 59 ff.



10

Die Anforderungen an den Coach lassen sich grundsitzlich nach den menschlichen und

den fachlichen Kompetenzen unterteilen:*'

¢ Bezogen auf die menschliche Komponente soll der Coach eine breite Lebens-
und Berufserfahrung, eine gute personliche Ausstrahlung und einen angemesse-
nen Interaktionsstil aufweisen.

e Als fachliche Qualifikation ist intellektuelle Flexibilitét, breites sozialwissen-
schaftliches Wissen und ein hohes Mal} an ideologischer Offenheit, gepaart mit

der jeweils passenden Feldkompetenz, erforderlich.

Die Beziehung zwischen dem Coach und dem Coachee muss vertrauensvoll und part-
nerschaftlich erfolgen. Der Coach hat die Aufgabe mit sanftem Druck und einfithlendem
Verstehen seinen Coachee auf dem richtigen Weg direkt zum Ziel zu lenken. Der Coa-
chee kann vom Coach erwarten, dass er stindig dariiber informiert wird, was man von

ihm erwartet und ob der eingeschlagene Weg der richtige ist.”?

Uber die Fihigkeit des Beziehungsaufbaus hinaus ist es sinnvoll, wenn der Coach eine
tiberdurchschnittliche Kompetenz darin besitzt, soziale Prozesse wahrzunehmen und sie
zu deuten. Daher muss der Coach im Sinne der Prozessgestaltung und -beschleunigung
andere Menschen in seiner Umgebung auf die Zukunft vorbereiten und den damit ver-
bundenen Schwierigkeiten mit entsprechenden Schritten entgegenwirken. Seine
Kompetenz sollte darin bestehen, iiberdurchschnittlichen Mut und klare und ehrliche
Aussagen entsprechend seinen Erkenntnissen zu treffen — und, was genauso wichtig ist:

dementsprechend konsequent zu handeln.”

' Vgl. Schreydgg, A.: Coaching: eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung, a. a. O., S. 130 ff.

2 Vgl. Lenz, G.: Vom Chef zum Coach: der Weg zu einer neuen Fithrungskultur, Wiesbaden 1998,
S.54f.

» Vgl. Bayer, H.: Coaching-Kompetenz: Personlichkeit und Fiihrungspsychologie, a. a. O., S. 98 f.
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2.4 Kompetenz-Profile eines professionellen Coachs

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Kompetenz-Profilen die fiir einen profes-
sionellen Coach zutreffen sollen. Die wichtigsten Charaktere werden an dieser Stelle

hervorgehoben: **

¢ Feld- und Fachkompetenz: Der Coach verfiigt iiber grundlegende Fachkennt-
nisse in verschiedenen betriebswirtschaftlichen Bereichen.

¢ Rollen-Kompetenz: Der Coach versetzt sich in verschiedene berufliche Situati-
onen, um den Rahmen der Coaching-Arbeit auszunutzen.

¢ Management-/Leitungskompetenz: Der Coach bringt Fahigkeiten zur Leitung
des Coaching-Gesprichs mit und er beeinflusst die Gestaltung des Coaching-
Prozesses.

¢ Ethik- und Human-Kompetenz: Der Coach verfiigt iiber eine eindeutige ethi-
sche Richtung.

e Selbstreflexions- und Weiterentwicklungs-Kompetenz: Der Coach priift ei-
genstindig seine Aktivitdten, hinterfragt diese selbstkritisch und erlernt dadurch
Neues.

¢ Prozess- und Ablauforganisations-Kompetenz: Der Coach hat die Fahigkeit
in Prozessketten fiir Coaching-Themen und -Ziele zu denken.

¢ Vernetzungs-Kompetenz: Der Coach denkt und handelt in Beziehungsstruktu-
ren. Er kennt die sozialen Strukturen im Beziehungsumfeld des Coachees und
orientiert sich daran.

e Soziale- und Interaktions-Kompetenz: Der Coach besitzt sehr gute Kommu-
nikationsfihigkeiten und beherrscht die Fertigkeit des Zusammenspiels mit den

Menschen.

* Vgl. Vogelauer, W.: Methoden-ABC im Coaching: praktisches Handwerkszeug fiir den erfolgreichen
Coach, 3. erw. u. iiberarb. Aufl., Miinchen, 2004, S. 26 ff.



12

3 Coaching als Instrument zur Personalentwicklung

Die Personalentwicklung dient vor allem dem Ausgleich von individuellen und struktu-
rellen Defiziten einer Unternehmensorganisation. Durch diese Entwicklung soll vor
allem die Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz der Mitarbeiter verbessert werden.
Das Unternehmen, mit seinen unterschiedlichsten Organisationsformen und Fiihrungs-

stilen, unterliegt einem standigen Wandel.

Da Fiihrungskrifte mit immer komplexer werdenden Organisationsstrukturen und Auf-
gabengebieten zu Recht kommen miissen, ist Coaching in vielen Unternehmen, neben

etablierten Personalentwicklungsinstrumenten, nicht mehr wegzudenken.

3.1 Formen des Coaching

In der Literatur findet sich eine Vielzahl unterschiedlichster Coaching-Formen. Grund-
sdtzlich wird zwischen der Anzahl der beteiligten Personen (einzelne Personen oder
Gruppe) und der Wahl des Coachs (firmenintern oder firmenextern) unterschieden. Die

Zielsetzung der CoachingmaBnahme spielt dabei eine entscheidende Rolle.”

Coaching-
Organisation

Externes Firmeninternes
Einzel-/Gruppen- Einzel-
Coaching /Gruppen-
Coaching

Einzel-/Gruppen
Coaching durch

den Vorgesetzten

Abb. 3: Organisationsformen des Coaching
In Anlehnung an: Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 553.

» Vgl. Schreydgg, A.: Coaching: eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung, a. a. O., S. 215 ff.



13

3.1.1 Einzel-Coaching

Diese Form des Coaching zeichnet sich dadurch aus, dass nur jeweils eine Person von
einem Coach beraten wird. Einzel-Coaching bedeutet, dass der Coach und der Coachee
besondere Probleme intensiv, offen und vertraulich miteinander bearbeiten. Dafiir soll
es einen geschiitzten Bereich geben, wo Diskretion und Verschwiegenheit garantiert ist.
Besonders sinnvoll ist diese Methode bei Managern, denen die ,,Vereinsamung an der

Fiihrungsspitze* droht.”®

3.1.2 Gruppen- oder System-Coaching

Gruppen- oder System-Coaching wird dann eingesetzt, wenn Mitarbeiter ganzer Abtei-
lungen und Bereiche eines Unternehmens beraten werden sollen. Im Gegensatz zum
Einzel-Coaching spielt dabei das Gesamtsystem, d. h. die Vernetzung aller Bereiche,
eine Rolle. Diese Art des Coaching soll Konflikte innerhalb des Zusammenspiels ein-
zelner Bereiche analysieren und die Selbststeuerungsfihigkeit optimieren bzw. wieder

herstellen.?’

3.1.3 Coaching durch firmeninternen Berater

Firmeninterne Coachs stellen eine kostengiinstige und effiziente Variante der Personal-
entwicklung dar. Daher werden diese oft in der unteren und mittleren Managementebe-
ne eingesetzt. Das Aufgabengebiet ist vergleichbar mit dem des externen Beraters. Der
interne Coach hat den Vorteil, dass er die Organisationsstrukturen und die Mitarbeiter
bereits kennt. Allerdings muss absolute Integritdt und Vertrautheit herrschen, damit der
Coach der Skepsis der Mitarbeiter gegeniiber der Weitergabe an Informationen entspre-
chend entgegentreten kann.

Der Vorgesetzte soll immer fiir die Entwicklung seiner Mitarbeiter verantwortlich sein

und niemals mit dem firmeninternen Coach in Konkurrenz treten.”®

2 Vgl. Rauen, C.: Handbuch Coaching, a. a. O., S. 125 ff.
2 Vgl. Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 556.
*®Vgl. ebd., S. 554 f.
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3.1.4 Coaching durch firmenexternen Berater

Der externe Coach ist ein Berater der auBerhalb des Unternehmens seine Tatigkeit
durchfiihrt. Meistens werden Fiihrungskrifte in hoheren Positionen durch externe Co-

achs beraten. Dies ist die hdufigste Methode des Coaching.

Das Coaching durch einen firmenexternen Berater hat sowohl Vor- als auch Nachteile:
Gegen einen externen Coach spricht die Tatsache, dass ihm oft der notwendige Einblick
hinter die Kulissen der Organisation des Unternehmens fehlt. Der firmenexterne Berater
hat aber den Vorteil, dass er den Betrieb mit allen Vor- und Nachteilen als unabhéngiger

und neutraler Beobachter beurteilen kann.

3.1.5 Coaching durch den Vorgesetzten

Dem Coaching durch den Vorgesetzten ist aufgrund seiner Komplexitit und besonderen
Aufgabenstellung mit dem Punkt 3.3.1. ein eigenes Kapitel in dieser Hausarbeit gewid-

met.

3.2 Ziele und Zielgruppen des Coaching

3.2.1 Ziele des Coaching

Hinter anthropologischen Grundkenntnissen steckt die Tatsache, dass der Mensch von
Natur aus zielorientiert arbeitet. Dies betrifft besonders das Berufsleben. Um beruflich
gliicklich und zufrieden zu sein, gibt es Ziele, die verfolgt und erreicht werden. Da diese
in der Zukunft und nicht in der Vergangenheit liegen kann jeder sie beeinflussen. Pri-
mir verfolgt Coaching diese Ziele, indem der Fokus auf die Entwicklung von Potentia-
len und die Forderung starker Personlichkeitsstrukturen gelegt wird. Wie in Kapitel 2.1
beschrieben, verfolgt das Coaching nicht nur das Interesse einer Steigerung beruflicher
Qualifikationen mit dem Ziel der Erhohung der Managementkompetenzen, sondern

auch die Entwicklung von selbstgestalteten Potenzialen im Berufsumfeld.”

» Vgl. Schreydgg, A.: Coaching: eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung, a. a. O., S. 155 ff.
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3.2.2 Zielgruppen des Coaching

Die Zielgruppen im Coaching konnen innerhalb der Organisation eines Unternehmens
die unterschiedlichsten hierarchischen Positionen betreffen. Grundsitzlich betrifft dies
Personen mit Managementaufgaben in Organisationen. Hierzu zihlen Top-Manager,

<30

Manager in anderen Ebenen, Fiihrungsnachwuchskrifte (sog. ,,High Potentials*“™) so-

wie fachliche Experten und Expertenteams.’’

Je weiter Mitarbeiter beruflich aufsteigen, desto mehr werden diese alleine gelassen und
umso eher ist fiir sie Coaching geeignet. Fiihrungskrifte in Managementpositionen so-
wie Top-Manager haben oft keine Vertrauten in ihrer Umgebung mit denen sie sich
austauschen konnen. Daher ist die Gefahr von Vereinsamung in diesen Positionen be-

sonders grof3.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich, stellen Fiihrungskrifte einen Grofteil der zu coachen-

den Personen dar.

Nachwuchs-
Teams . B
1% fithrungskrifte
10%
Alle Ebenen
Fithrungskrifte 12%
36%
Schliissel-
personen
Top-Management 19%
und 1. Ebene
22%

Abb. 4: Personen, die gecoacht werden
In Anlehnung an: Rauen, C.: Handbuch Coaching, a. a. O., S. 111 ff.

% High Potentials: Stammt aus dem englischsprachigen Raum und meint Mitarbeiter die fiir ein Unter-
nehmen aufgrund ihrer fachlichen und personlichen Qualifizierung eine hohe Bedeutung haben.

3! Vgl. Schreyogg, A.: Coaching von Doppelspitzen: Anleitung fiir den Coach, Frankfurt am Main/New
York, 2005, S. 22 f.
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3.3 Verinderung der Vorgesetztenrolle

3.3.1 Coaching durch den Vorgesetzten

Die urspriingliche Form des partnerschaftlichen und entwicklungsorientierten Coaching
stammt aus den USA. Den Vorgesetzten als Coach einzusetzen, ist dort immer noch die
bestimmende Praxis des Coaching im Managementbereich. Seit Mitte der achtziger Jah-
re hat Coaching durch den Vorgesetzten auch in Deutschland an Popularitit gewonnen.
Bei dieser Form des Coaching ist der Coach in den meisten Fillen der direkte Vorge-
setzte des Coachees, wobei die Funktion als solche zeitlich nicht begrenzt ist. Dabei soll
der Vorgesetzte im Rahmen der Personalentwicklung gleichzeitig mehrere Funktionen
innerhalb seiner Organisationseinheit wahrnehmen. Er fungiert dabei gleichzeitig als
Berater, Experte und Vertreter der Unternehmensinteressen. Diese unterschiedlichen
und widerspriichlichen Anforderungen erfordern vom Chef oft eine grofle Quantitit an
innerer Klarheit, Rollenflexibilitit und Kommunikationsfihigkeit. Der Coach hat dabei
die Aufgabe den Mitarbeiter beruflich zu fordern und ihn gezielt auf neue Anforderun-
gen vorzubereiten. Es wird in diesem Kontext oft vom Dilemma zwischen dem Fordern

und dem Fordern gesprochen.32

Situationsangemessen Gezielt und individuell
fordern fordern
Durchsetzung von Unterneh- Einzelfoérderung ohne Riick-
mensinteressen um jeden Preis sicht auf
Unternehmensinteressen

Abb. 5: Dilemma zwischen Fordern und Fordern
In Anlehnung an: Fischer-Epe, M.: Coaching: Miteinander Ziele erreichen, a. a. O., S. 226.

32 Vgl. Fischer-Epe, M.: Coaching: Miteinander Ziele erreichen, a. a. O., S. 225.
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3.3.1.1 Vorteile des Coaching durch den Vorgesetzten

Der Vorgesetzte als Coach iibernimmt durch seine partnerschaftliche Einstellung die
Aufgabe des Forderers und Motivierers. Der Chef fordert durch sein personliches Enga-
gement die Entwicklung der Mitarbeiter und motiviert diese gleichzeitig zur Erbringung

noch hoherer Leistungen.™

Ein groBler Vorteil des Coaching durch den Vorgesetzten ist, dass die Beziehung zwi-
schen Mitarbeiter und Vorgesetzten durch die Coaching-MaBnahme gestirkt wird.

Diese Form der Personalentwicklung und Personalpflege ist noch unter einem medizi-
nisch-psychologischen Aspekt zu sehen. Das Entwickeln, Férdern und Bewahren der
Gesundheit, spielen im Wohlbefinden des Mitarbeiters groe Rollen. Ziel ist es, die
gesunde und leistungsfihige Belegschaft in eine gesunde und leistungsfihige Organisa-

tion zu integrieren.’*

In der Literatur finden sich zahlreiche Griinde die fiir ein Coaching durch den Vorge-
setzten sprechen. Als einer der wichtigsten Anlésse ist dabei der vielfache Wunsch des
Mitarbeiters nach Selbstbestidtigung. Diese Selbstbestitigung muss aus der Arbeit resul-
tieren. Der Vorgesetzte sucht und definiert die Anforderungen des Mitarbeiters und setzt
gezielt auf die Forderung der Leistungsbereitschaft. Dies schafft Anreiz auf Befriedi-
gungsmoglichkeiten noch hoherer Bediirfnisse. Ungenutzte korperliche, geistige und

psychische Potentiale werden dadurch ausgeschdpft.*

3.3.1.2 Kritik am Coaching durch den Vorgesetzten

Der Vorgesetzte muss eine hohe soziale Kompetenz und ein wirkliches Interesse am
Coaching zeigen. Neben der Zeit die er sich dafiir nehmen muss, sind sehr gute Kom-
munikations- und Kooperationsfihigkeiten notwendig.’® Das Dilemma ist, dass die

Vorgesetzten in dieser Form des Coaching die Rolle des partnerschaftlichen Fiithrungs-

33 Vgl. Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 555 f.

# Vgl. Brinkmann, Ralf D.: Mitarbeiter-Coaching: der Vorgesetzte als Coach seiner Mitarbeiter, Heidel-
berg 1994, S. 15 ff.

¥ Vagl. ebd.

6 Vagl. ebd.
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stils einzunehmen haben, was aufgrund der Beratungsintensitit zeitaufwéndig ist,

gleichzeitig aber der Leistungs- und Ergebnisdruck stetig zunimmt.

Das Vorbild des Coaching durch den Vorgesetzten aus den USA ist nicht ohne Ein-
schrankungen auf die deutsche Unternehmenskultur iibertragbar. Die Beziehung zwi-
schen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter ist dort enger und personlicher. Dies ist
teilweise in Deutschland schon aufgrund der gesetzlichen und kulturellen Lage nicht

durchfiihrbar.’’

Private und berufliche Probleme stehen oft im engen Zusammenhang und konnen die
Arbeitsbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter empfindlich stéren. Personli-
che Probleme werden in deutschen Unternehmen kaum thematisiert und Mitarbeiter
werden nur fiir bestimmte Arbeitsanforderungen qualifiziert. Dariiber hinaus kann durch
die starre Rollenverteilung (Beziehungsgefille Vorgesetzter — Mitarbeiter) ein Mitarbei-

ter nur schwer die Coaching-MafB3nahme von sich aus beenden.

Zu den Aufgaben des Vorgesetzten gehort die fachliche Beurteilung seines Mitarbeiters.
Beim Coaching durch den Vorgesetzten besteht die Gefahr, dass es aufgrund der quali-
fizierten, fachlichen Beurteilung und der Beschiftigung mit den personlichen Bereichen
des Mitarbeiters zu Fehlurteilen kommen kann. Der Vorgesetzte hat die Moglichkeit
durch Coaching zusétzliche Kontrollmechanismen einzufiihren. Der Mitarbeiter wieder-

um konnte aufgrund dieser Tatsache die notwendige Offenheit vermissen lassen.

In dem Moment wo der Chef in der Funktion als Coach von der strukturierten Ge-
sprachsfithrung in ein beziehungsorientiertes Beratungsgeschehen iibergeht, taucht zu-
sdtzlich, aufgrund der unterschiedlichen Hierarchien der Gesprichspartner, das Problem

der Beziehungskonfusion auf.*®

Aus der vorgenannten Problematik ist in der Literatur nicht eindeutig erkennbar, warum
Vorgesetzte iiberhaupt als Coachs tidtig werden sollen. Die unternehmerischen Ziele,
den Mitarbeiter noch weiter zu immer besseren Leistungen anzuspornen, diirfen als

Voraussetzung fiir die Tatigkeit eines Vorgesetzten angenommen werden. Dies erfordert

37 Vgl. Rauen, C.: Handbuch Coaching, a. a. O., S. 120 ff.
¥ Vgl. Looss, W.: Coaching fiir Manager: Konfliktbewiltigung unter vier Augen, S. 149 f.
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keinen Coach. Letztlich wird es als Selbstverstindlichkeit angesehen, dass Fiihrungs-

krifte Aufgaben von Coachs wahrnehmen.

Folgender Vergleich der Kernpunkte des Coaching und der Kernelemente der Fithrung

verdeutlicht die vorgenannte Diskrepanz:

Kernelemente Coaching

Kernelemente Fiihrung

Freiwilligkeit

Zwang (die Fiihrungskraft hat Wei-
sungsbefugnis und formale Macht)

Vertrauen

Vertrauen (ist moglich und wiinschens-
wert)

Eigenes Anliegen / Eigene Ziele des Klienten

Unternehmensziele werden verfolgt

Wille zur Verdnderung des Klienten

Wille zur Verdnderung (ist moglich)

Gleiche Augenhohe zwischen Coach und
Klient

Hierarchie (Strukturbedingt)

Gegenseitige Akzeptanz

Gegenseitige Akzeptanz (moglich)

Offenheit Offenheit (bedingt moglich)
Diskretion Beurteilung in Akte

- Unternehmenszielorientierte Beeinflus-
Neutralitét

sung

Abb. 6: Vergleich von Coaching und Fiihrung

In Anlehnung an: Christopher Rauen GmbH: Coaching-Report. In: http://www.coaching-
report.de/coaching-varianten/vorgesetzten-coaching.htm, November 2006.

Erschwerend kommt hinzu, dass Fithrungskrifte ohnehin mit ihrer Titigkeit als Vorge-

setzter oft iiberlastet sind. Thnen eine zusitzliche Funktion als Coach aufzuerlegen ist in

Hinblick auf positive Ergebnisse oft nicht durchfiihrbar.
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3.3.2 Coaching durch den Vorgesetzten - Schlussfolgerung

Macht- und Vertrauensverhéltnisse spielen im Arbeitsumfeld eines Arbeitnehmers in
der heutigen Zeit besonders gro3e Rollen. Vertrauen und Unvoreingenommenheit zwi-
schen den Coachingpartnern sind die wichtigsten Grundelemente des Coaching-
Prozesses. Coaching eines Mitarbeiters durch seinen Vorgesetzten bedeutet immer eine
konstruktive und zwischenmenschliche Beziehung. Dabei muss sich der Chef auf eine
Stufe mit seinem Untergebenen nach dem Motto: ,,Ich bin ok, du bist ok>%« begeben.
Dazu gehoren ein ausgeprigtes Einfithlungsvermdgen (Empathie), das ,,sich-
hineindenken* in die andere Person, das Aufbringen von Verstiandnis fiir Probleme und

ein hoher Grad an Wertschitzung sowie Offenheit und Ehrlichkeit.

Aus diesem Grund wird Coaching durch den Vorgesetzten widerspriichlich behandelt.
Wenn jemand Macht besitzt, heifit dies nicht unbedingt dieser Person Vertrauen entge-
genzubringen. In bezug auf die Rollenverteilung Vorgesetzter — Mitarbeiter kann dies
im Coachingsprozess zu Problemen fiihren. Daher wird dem Coaching durch firmenex-

terne Berater, auch wenn diese kostenintensiver sind, meistens der Vorzug gegeben.

% ok: umgangssprachlicher Ausdruck der Zustimmung.
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3.4 Transaktionsanalyse und Kommunikation

Kommunikation ist im Coaching eines der Schliisselelemente und ein elementares Fiih-
rungsinstrument. Darunter wird die Méglichkeit zum Austausch von Signalen zwischen
Sender und Empfinger verstanden. In einer zwischenmenschlichen Situation, wie es
beim Coaching der Fall ist, gibt es keine Nichtkommunikation. Selbst wenn auf eine

Mitteilung nicht reagiert wird heif3t das nicht, dass man sich nicht verhalten hitte.

Wenn es im Coaching-Prozess um das Thema Kommunikation geht, wird oft das be-
kannteste Kommunikationsmodell, das so genannte Nachrichtenquadrat von Schulz von
Thun, angewendet. Jede Nachricht beinhaltet dabei stets vier Seiten die gleich wichtig
sind. Dies ist die Kernaussage des Modells. Diese vier Blickwinkel sind in der nachste-

henden Abbildung dargestellt.

Sachinhalt
(so ist es)
Selbstoffen- Appell
bahrung Nachricht (Ich will, dass Du
(Das halte ich/ etwas sagst oder
verstehe ich von tust)
der Sache
Beziehung
(Ich rede so, weil
ich dieses Bild
von Dir habe)

Abb. 7: Die vier Seiten einer Nachricht
In Anlehnung an: Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 470.
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Der Informationsaustausch sollte dazu dienen, dem Coachee rational-sachliche Aspekte

(harte Ziele) sowie emotional-soziale Griinde (weiche Ziele) zu vermitteln.*

Im Kommunikationsmuster gibt es noch weitere Grundregeln die beachtet werden miis-
sen. So hat Eric Berne, der Begriinder der so genannten Transaktionsanalyse, bereits in
den 50er und 60er Jahren herausgefunden, dass bereits bei den ersten Transaktionen, die
zwischen Menschen erfolgen, die Weichen fiir den weiteren Umgang miteinander ge-
stellt werden. Die Transaktionsanalyse, eines der Erkldrungsmodelle der Psychologie,
definiert den Zusammenhang zwischen dem Reiz und der Reaktion. Reize werden durch
unser Gehirn aufgenommen und gespeichert. Bei Eintreffen von bestimmten Situationen

(Reizen) reagiert jeder Mensch mit bestimmten Gefiihlen (Reaktion).

Das am Anfang einer Kommunikationsbeziehung festgelegte Kommunikationsmuster
ist die Basis fiir den weiteren Umgang mit anderen Menschen. Aus diesem Grund hat es
ein externer Coach wesentlich leichter in der Coaching-Kommunikation mit Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern, als ein Vorgesetzter, der die Aufgabe eines Coachs iibernom-

men hat, da dieser seine Mitarbeiter in der Regel bereits lingere Zeit kennt.*’

3.5 Coaching-Prozess

Der Coaching-Prozess beginnt immer mit dem Erstgesprich zwischen den beiden Coa-
chingpartnern. Dieses Gespriach hat eine Schliisselfunktion im weiteren Coachingver-
lauf, da hier der Grundstein fiir den darauf folgenden Coaching-Ablauf gelegt wird.

Allerdings ist die zentrale Bedeutung und wesentliche Voraussetzung fiir den Beginn
des Coaching-Prozesses die gegenseitige Akzeptanz, das Vertrauen und die Unvorein-

genommenheit zwischen Coach und Coachee.

Neben dieser wichtigsten Bedingung werden in der Literatur zusitzlich Freiwilligkeit,
Offenheit und Transparenz, Verdnderungsbereitschaft, Diskretion und gegenseitiges
Vertrauen als elementare Grundbestandteile eines erfolgreichen Coaching-Prozesses

genannt. "’

40 Vgl. Brinkmann, R. D.: Mitarbeiter-Coaching: der Vorgesetzte als Coach seiner Mitarbeiter, a. a. O., S.
33 f.

1 Vgl. Dehner, U. u. R.: Coaching als Fiihrungsinstrument: so fordern sie Mitarbeiter in schwierigen
Situationen, Frankfurt am Main/New York, 2004, S. 60 f.

2 Vgl. Rauen, C.: Handbuch Coaching, a. a. O., S. 294 ff.
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Es gibt zahlreiche unterschiedliche Coaching-Prozessmodelle. Am héufigsten sind Mo-

delle aufgefiihrt die fiinf Phasen beinhalten. Die verschiedenen Ausfiihrungen anderer

Prozess-Modelle gleichen sich, abgesehen von der Vereinbarungs- und Kontraktphase,

in den Aspekten: Diagnose der Situation, Durchfiihren von Interventionen, AbschlieBen

4
und Bewerten des Prozesses.

Folgende Abbildung zeigt, stellvertretend fiir verschiedene Modelle, ein Beispiel eines

5-stufigen Coaching-Prozesses:

Coaching-Prozess

Phase Inhalt Beteiligte
Misserfolg Einzelne Fiihrungs-
1. Problemwahrnehmung Konflikte kréfte oder Gruppen
Unzufriedenheit ohne Beratung

2. Problemanalyse

Was stort mich / uns?
Wie duflert sich das Emp-
finden?

Welche Ursachen gibt es?

Einzelne Fiihrungs-
krifte oder Gruppen
mit Coach

3. Losungssuche

Welche Verhaltensweisen
sollten aufgegeben oder
verdndert werden?

Wie gehe ich / wir vor?
Festlegen des Zeitrahmens,
der Feedbacksicherung
Mit wem arbeite ich / wir
zusammen?

Einzelne Fiihrungs-
krifte oder Gruppen,
Coach und Betroffene

Verindertes, neues Verhal-

Einzelne Fiihrungs-

5. Evaluierungsphase

Welches Verhalten passt
zu mir / uns?

Was soll beibehalten / ver-
dndert werden?

Wird das Coaching been-
det / fortgesetzt?

ten wird angewendet, er- | krifte oder Gruppen
4 Umsetzungsphase probt ¢ mit Coach ohnepgera-
tung
Welches Verhalten hat Einzelne Fiihrungs-
sich bewihrt? kréfte oder Gruppen,

Coach und Betroffene

Abb. 8: Verschiedene Phasen des Coaching Prozesses
In Anlehnung an: Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 557.

“ Vgl. GeBner, A.: Coaching — Modelle zur Diffusion einer sozialen Innovation in der Personal-

entwicklung, a. a. O., S. 52.
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3.6 Coaching-Gesprich

Bevor ein Coaching-Gesprich stattfindet sind folgende Rahmenbedingungen zu schaf-

fen:

44

Bei der Wahl der Gesprichsorte soll der Coach Réumlichkeiten mit entspre-
chender Atmosphire aussuchen. Das Biiro des Vorgesetzten oder des Mitarbei-
ters sind dabei nicht besonders gut geeignet. Besser ist ein Besprechungs- oder
Konferenzraum.

Fiir das Coaching-Gesprich ist ein zuvor bestimmter Zeitrahmen besonders
sinnvoll. Gespriache zwischen ,, Tiir und Angel* sollten vermieden werden. Die
Zeitspanne wird zu Beginn der Beratung festgelegt.

Storungen wihrend des Coaching-Gesprichs miissen verhindert werden. Das
Klingeln des Telefons oder Besuche sind zu vermeiden.

Gegenseitige Verschwiegenheit iiber die Gespriachsinhalte sind zwischen den

Coachingpartnern festzulegen.

Am Ende eines jeweiligen Coaching-Gesprichs werden Zielvereinbarungen fiir die

nichste Beratung getroffen.

“ Vgl. Brinkmann, R. D.: Mitarbeiter-Coaching: der Vorgesetzte als Coach seiner Mitarbeiter, a. a. O.,

S. 27.
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4 Fazit und Ausblick

Die Komplexitit von Managementaufgaben und —anforderungen hat in den letzten Jah-
ren sprunghaft zugenommen. Fithrungskrifte und Manager stehen in der heutigen Zeit
vielen schwierigen Situationen gegeniiber. Um diese Aufgaben zu meistern, ist es wich-
tig von kompetenten und vertrauensvollen Gesprichspartnern zu lernen. Coaching fiir
Manager ist ein hochgradig individuelles, an der jeweiligen Person ausgerichtetes, In-
strument der Personalentwicklung. Jedoch ist es schwer Fiithrungspersonlichkeiten von
einem Training zu iiberzeugen. Ihre Fiihrungsfihigkeit und —kompetenz konnte in Frage

gestellt werden.

Fithrungskriftetrainings wurde mit Coaching, als eine individuelle Beratungsform das
zum Selbstbild der Manager passt, ein neuer Rahmen gesetzt. Coaching kniipft an den
Bedarf von Problemlésungen an und bietet Bewéltigungsstrategien, die sich mit der zu

45
coachenden Person befassen.

4.1 Kritik am Coaching

Aufgrund der in den letzten Jahren stiandig steigenden Nachfrage nach Coaching ist ein
regelrechter Coaching-Boom ausgebrochen. Da sich jeder als ,,Coach* oder ,,Berater*
bezeichnen kann, dieser Name nicht geschiitzt ist und dafiir keine Ausbildungs-
voraussetzungen verbindlich festgelegt sind, gibt es in diesem Bereich viele ,,schwarze
Schafe®. Professionelles Coaching als psychologische Managementberatung ist aber
stark abhédngig von der Qualitit des Coachs. Ein kompetent gefiihrter Coaching-Prozess
ist gekennzeichnet durch die eingesetzten Methoden und den speziellen Fihigkeiten des

Coachs.

In der Literatur ist hidufig von dem Vorwurf des ,,Verkaufs von neuem Wein in alten
Schlduchen* zu lesen, sodass der Eindruck gewonnen wird, dass altbewihrte Methoden

blof neu verpackt und werbewirksam als Coaching verkauft werden.

45 Vgl. Schmidt, G.: Business Coaching: Mehr Erfolg als Mensch und Macher, a. a. O., S. 221 f.
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Eingetragene Coaching-Verbinde weisen besonders auf die Qualitdt und die Zertifizie-
rung Threr Mitglieder hin. Teilweise verpflichten Verbinde Thre Mitglieder zur Einhal-
tung bestimmter Qualititskriterien. Coachings sind nur dann durchzufiihren, wenn ent-

sprechende Qualifikationen und Kompetenzen vorhanden sind.*®

Aus den vorgenannten Griinden ist es daher ratsam sich vor Beginn des Coaching-
Prozesses zu iiberzeugen, ob der Coach die notwendige Erfahrung, eine fundierte wis-
senschaftliche und psychologische Ausbildung und die entsprechende fachliche und

soziale Kompetenz mitbringt.

4.2 Grenzen des Coaching

Bevor sich Personalentwickler Gedanken dariiber machen Coaching-Maflnahmen einzu-
setzen, sollten sie sich im Klaren dariiber sein, wie diese MaBBnahmen intern im Unter-
nehmen ankommen werden. Prinzipiell muss ein gewisses Mal3 an Bereitschaft zur Ver-

dnderung bei der Belegschaft vorhanden sein.

Daran angekniipft, steht und fillt der Erfolg eines Coaching-Prozesses mit der positiven
Beziehung zwischen dem Coach und den zu coachenden Personen. Dies wird beim Co-
aching durch den Vorgesetzten besonders deutlich. Nur wenn die Beziehung zwischen

beiden stimmt, ist der Mitarbeiter bereit neu erlerntes aufzunehmen und umzusetzen.

Es gibt Zeitpunkte, wo auf Coaching génzlich verzichtet werden sollte. Wenn bei-
spielsweise ein Personalabbau unmittelbar bevorsteht. In dieser Situation kann das An-
gebot einer Coaching-MaBnahme falsch verstanden werden. Der Mitarbeiter konnte
beispielsweise mitmachen, obwohl er gar nicht mochte. Dies duBert sich darin, dass er,

nur aus Angst seinen Job zu verlieren, trotzdem an den Mallnahmen teilnimmt.

% Vgl. sueddeutsche.de (Siiddeutsche Zeitung): Coach an seiner Seite. In: http://jobcenter-
content.sueddeutsche.de/jobkarriere/berufstudium/artikel/31/50980/, April 2005.
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Coaching-Prozesse bringen wenig, wenn es am Entwicklungspotenzial des jeweiligen
Mitarbeiters fehlt. An dieser Stelle miissen sich die Personalentwickler und Fiihrungs-
krifte die Frage stellen, ob geniigend Leistungsvermogen fiir eine positive Verdnderung
vorhanden ist oder ob die Konzentration nicht besser auf die signifikanten Probleme

gelenkt werden sollte.

An nahezu uniiberwindbare Barrieren stoflt das Coaching, wenn die Interessen des Un-
ternehmens und der Mitarbeiter in verschiedene Richtungen gehen. Dies tritt dann auf,
wenn der Beschiftigte in bezug auf neue komplexe Aufgabengebiete gecoacht wird,

dieser aber gar kein Interesse einer Verinderung hat.*’

4.3 Differenzierung Coaching von Psychotherapie

Coaching scheint beim ersten Hinsehen groRe Ahnlichkeiten zur Psychotherapie aufzu-

weisen:

e Personen sitzen zusammen und unterhalten sich iiber die Probleme von Men-
schen.

e Diese Sitzungen finden regelméBig statt und dienen einer zuvor geschlossenen
Vereinbarung.

¢ Bei den Gespriachen geht es um Themen wie z. B. Denken, Fiihlen, Wollen und

Handeln.

Es stellt sich also die Frage, ob die Psychotherapie nur wegen der Kulturvertriglichkeit

mit den Normen des Managements im Unternehmen den Namen ,,Coaching triigt.*®

7 Vgl. Dehner, U. u. R.: Coaching als Fiihrungsinstrument: so fordern sie Mitarbeiter in schwierigen
Situationen, a. a. O., S. 37 ff.
* Vgl. Looss, W.: Coaching fiir Manager: Konfliktbewiltigung unter vier Augen, a. a. O., S. 142 ff.
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Coaching und Psychotherapie entsprechen zwar benachbarten Themengebieten, bei ge-

nauerer Betrachtung gibt es allerdings deutliche Abgrenzungen:*’

e (Coaching weist eine geringere Tiefe als die Psychotherapie auf und setzt den
Schwerpunkt auf Entwicklung von Kompetenzen.

e Beim Coaching steht vorrangig die inhaltsbezogene Arbeit an berufsbedingten
Problemen im Vordergrund.

e (Coaching ist primir an Berufspersonlichkeiten wie Fiithrungskriften und Mana-
gern mit Ziel der Steigerung der Leistungsmotivation und die Vermittlung von
Fiihrungsstrategien gerichtet.

e Coaching sucht zielorientierte Problemlosungen fiir eine Leistungsoptimierung
in den Bereichen Zeit- und Organisationsmanagement.

® Coaching wird meist von Personen durchgefiihrt die nicht im Bereich Psycho-
therapie tdtig sind, sondern als Unternehmensberater, Managementtrainer oder
Personalentwickler arbeiten.

e Es gibt unterschiedliche zeitliche und rdumliche Vereinbarungen beim Coa-

ching.

4 Vgl. Dr. Wilker, F.: Supervision und coaching: aus der Praxis fiir die Praxis, a. a. O., S. 212 f.
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4.4 Ausblick

Der Coaching-Boom, der sich seit ungefihr 20 Jahren im deutschen Sprachraum
bemerkbar gemacht hat, hilt weiter an. Grund dafiir sind die immer komplexer
werdenden Strukturen der Managementaufgaben und -titigkeiten. Dies setzt zukiinftig

zunehmend effizientere und erfolgreichere Bewiltigungsstrategien voraus.

Coaching hat sich in vielen Unternehmen als feste Komponente in der Personalpolitik
und —entwicklung etabliert. Dies ist die erfolgreiche Antwort auf die groBe Nachfrage
des Marktes. Unter anderem war die Bezeichnung ,,Coaching hilfreich dabei, da in
unserem Sprachgebrauch unter dem Wort ,,Beratung nicht immer etwas Positives ver-

standen wird.

Ein wichtiger Anteil der zukiinftigen Personalarbeit wird sich mit den Themenbereichen
Kommunikation und Feedback beschiftigen. Dies betrifft innerhalb der Organisations-

form nicht nur einzelne Mitarbeiter, sondern auch Teams und ganze Abteilungen.™

Die Frage ob Coaching als soziale Innovation auf verstirkte Anforderungen der Mana-
ger zu sehen ist, bleibt in der Literatur offen. Fest steht, dass das Coaching als Ange-
botsnachfrage auf einen groflen, aufnahmebereiten Markt gestoBen ist. Dies wird sich
auch in den néchsten Jahren mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht dndern. Selbst wenn
der Begriff ,,Coaching® eines Tages verschwindet — eine artverwandte Form wird vor-

aussichtlich wieder von neuem seinen Siegeszug in den Personalabteilungen antreten.

0 Vgl. Jung, H.: Personalwirtschaft, a. a. O., S. 558.
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