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Vorwort der Herausgebenden

Im Juni 2012 fand unter dem Titel »Coaching meets Research ... Praxisfel-
der im Fokus« in Basel der zweite internationale Coaching-Fachkongress
statt. Die Publikation zum Kongress mit dem Titel Coaching-Praxisfelder —
Forschung und Praxis im Dialog gliedert sich in einen Online- und einen
Print-Teil. Die ausgearbeiteten Kongressbeitridge sind im vorliegenden On-
line-Teil zu finden. Im Print-Teil wird der Themenbereich mit weiterfiihren-
den Beitrdgen, die sich systematisch mit ausgewéhlten Praxisfeldern und
praxisfeldiibergreifenden Inhalten auseinandersetzen, vertieft und verdichtet.

Wir wiinschen Thnen eine erkenntnisreiche Lektiire.

Robert Wegener, Agnés Fritze, Michael Loebbert
Olten, im Mai 2013

Detailangaben zur vorliegenden Publikation

Die gedruckte Publikation (»Print-Teil«) erscheint im Herbst 2013 bei
Springer VS, Wiesbaden und kann auf den iiblichen Vertriebskanélen
kauflich erworben werden (ISBN 978-3-658-01818-4).

Der vorliegende »Online-Teil« steht auf der Verlags-Website zum kos-
tenlosen Download bereit: www.springer.com — Produktseite des Bu-
ches = »Zusitzliche Informationen« (rechte Spalte).
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Aus dem zweiten internationalen Coaching-Fachkongress unter dem Titel
»Coaching meets Research — Praxisfelder im Fokus« vom Juni 2012 ist die
Publikation Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog ent-
standen. Inhaltlich umfasst der Online-Teil dieser Publikation die verschrift-
lichten Kongressbeitrdge. Darin werden spezifische Aspekte unterschiedli-
cher Coaching-Praxisfelder' behandelt. Der Print-Teil der Publikation, der
iiber den Buchhandel vertrieben wird, schlieft an die Kongressinhalte an.
Systematisch setzen sich die dort enthaltenen Beitrdge mit dem Stand aus-
gewihlter Coaching-Praxisfelder auseinander: Coaching im Kontext von
Sport (Chris Cushion und John Lyle), Wissenschaft (Monika Klinkhammer),
Politik (Hanne Weisensee), Wirtschaft (Uwe BOning), Sozialer Arbeit
(Bernd Birgmeier) und Gesundheit (Margaret Moore). Weiter enthélt der
Print-Teil Beitrige zu praxisfeldiibergreifenden Themen: Evaluation von
Coaching (Siegfried Greif), klassische und moderne Medien im Coaching
(Harald GeiBler) und Coaching-Programme (Frank Bresser).

Zu den internationalen Coaching-Fachkongressen

Die internationalen Coaching-Fachkongresse »Coaching meets Research«
finden seit 2010 alle zwei Jahre statt.” Sie sind Grundlage fiir die dazu er-
scheinenden Publikationen.’ In Kooperation mit verschiedenen Partnerorga-
nisationen wird der Kongress von der Hochschule fiir Soziale Arbeit der
Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW organisiert. »Coaching meets
Research« hat sich zum Ziel gesetzt, einen Beitrag zur Professionalisierung
von Coaching zu leisten. Die Auseinandersetzung mit den Beitrdgen der
ausgewihlten Expertinnen und Experten aus Forschung und Praxis verste-
hen wir als Teil eines iiber den Kongress hinausgehenden Fachdiskurses
zwischen Forschenden, Senior-Coachs, Berufsverbinden, Weiterbild-
ner/innen und nicht zuletzt auch Fachmedien. Die aus dem Kongress her-
vorgehenden Publikationen sollen die Kongresserkenntnisse einer breiteren
Offentlichkeit interessierter Fachpersonen zuginglich machen und den lau-
fenden Coaching-Diskurs bereichern.

Fiir eine konzeptionelle Diskussion vergleiche Loebbert et al. im Print-Teil der Publikation.
Der dritte internationale Coaching-Fachkongress ist auf den 17./18. Juni 2014 geplant.

Das Buch zum ersten Kongress, Coaching entwickeln — Forschung und Praxis im Dialog, ist
2012 in zweiter Auflage erschienen (vgl. Wegener, Fritze & Loebbert, 2012).
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Die Verbreitung von Coaching in unterschiedlichen beruflichen

Handlungsfeldern

Im Sinne eines Orientierungsrahmens mochten wir Sie, verehrte Leserinnen
und Leser, zuallererst an die thematische Ausrichtung dieser Publikation
heranfiihren: die zunehmende Verbreitung von Coaching in unterschiedli-
chen beruflichen Feldern. Lange ist es her, seit Coaching exklusiv als Busi-
ness-Coaching oder im Kontext von Sport anzutreffen war. Auch wenn der
Ursprung von Coaching in diesen beiden Feldern liegt (vgl. Wegener, in
Vorb.), so werden mittlerweile auch erwerbslose Menschen, Akademikerin-
nen, ja sogar Kinder, Anwiélte, Lehrerinnen und Pfleger gecoacht. Dabei
stellt sich die Frage, warum sich gerade diese Begrifflichkeit im Kontext
gegenwirtiger Beratungsangebote — und im Kontext unterschiedlicher beruf-
licher Handlungsfelder — immer mehr durchsetzt. Was wird auf der sprachli-
chen Ebene mit Coaching assoziiert? Was verleiht diesem Begriff seine
Kraft? Welchen Nerv der Zeit trifft das Wort »Coaching«? Und mit welcher
Berechtigung?

Verschiedene Zeitgenossen, darunter auch Professionelle der Medien-
welt, stehen der rasanten Verbreitung der Coaching-Begrifflichkeit und den
damit verbundenen Angeboten mit betrdchtlicher Skepsis gegeniiber (vgl.
z. B. Schmid, 2010; Windlin, 2013). Verlernen wir momentan vielleicht
tatsdchlich »so einfache Dinge wie: leben«, wie Birgit Schmid (2010)
schreibt? Nicht nur Journalisten sind kritisch, sondern auch renommierte
Coaching-Expertinnen und -Experten aus Praxis und Forschung. GeiBller
(2005) bezeichnet Coaching als Container-Begriff, der in Gefahr stehe, voll-
standig auszubrennen. Wird Coaching tatsdchlich als Worthiilse fiir alles
Mogliche »missbraucht«, und wird der Begriff, wie Beate Fietze (2011)
kritisiert, vollig inflationdr verwendet? Uwe Boning (2005) meint, dass
Fachberatungen, um die Besonderheit des eigenen Angebots zu betonen,
einfach um des schonen Klanges willen zum EDV-, TV-, Dance-, Krisen-,
Lifestyle- oder Astrologie-Coaching umgetauft werden. Auch die Verant-
wortlichen der internationalen Coaching-Fachkongresse und Herausgeben-
den dieser Publikation stehen der teils hemmungslos-inflationdren Verwen-
dung des Coaching-Begriffs kritisch gegeniiber. Aber nicht mit einer absolu-
ten Radikalitdt. Vielmehr sind wir neugierig und wollen wissen, was sich
hinter dieser Entwicklung verbirgt. Uns interessiert das damit verbundene
Potenzial der qualitativ hochwertigen Angebote, die die Bezeichnung
»Coaching« verdienen. Begrifflichkeiten gehdren demnach geklért, Phéno-
mene theoretisch fundiert und empirisch untersucht, gegenwértige Entwick-
lungen prézise beschrieben, mit konkreten Praxisbeispielen untermauert und
entsprechend kritisch und mit gesunder Distanz reflektiert.
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Die Verbreitung von Coaching, sichtbar in den emergierenden »Coa-
ching-Praxisfeldern«, war Thema des zweiten internationalen Coaching-
Fachkongresses von 2012. Fachexpertinnen und -experten aus Forschung
und Praxis und aus verschiedenen Léndern prédsentierten dazu ihre aktuells-
ten Erkenntnisse. Die Kongressbeitrige wurden verarbeitet und fiir diese
Publikation in Form kurzer Aufsitze verschriftlicht.

Aufbau und Inhalt der Publikation

Der vorliegende Online-Teil der Publikation Coaching-Praxisfelder. For-
schung und Praxis im Dialog umfasst die an wissenschaftlichen Kriterien®*
orientierten Kongressbeitrige. Die eingereichten Beitrdge durchliefen ein
mehrstufiges Priifverfahren der Herausgebenden. Die Publikation wurde in
folgende Unterkapitel gegliedert:

— Beitrdge zu unterschiedlichen Coaching-Praxisfeldern,

— Beitrdge zu praxisfeldiibergreifenden Themen,

— Beitrdge zu Coaching im Kontext von Organisationen.

Die einzelnen Beitrdge werden im Folgenden kurz vorgestellt.

Beitrage zu unterschiedlichen Coaching-Praxisfeldern

Fiihrungskrdfte-Coaching und Coaching als Personalentwicklungs-

und Karriereplanungsmafinahme

Silja Kotte und Heidi Mdéller, Forscherinnen der Universitit Kassel, reflek-
tieren Coaching als Transferinstrument innerhalb von Fiihrungsentwick-
lungsprogrammen. Sie halten dazu an, Forschungserkenntnisse zu Coaching
als Transferinstrument aufgrund methodischer Méngel bisheriger Studien,
unter anderem sehr geringer Fallzahlen, vorsichtig zu interpretieren. Dariiber
hinaus betonen die Autorinnen, dass fiir den Transfer neben Coaching auch
die Charakteristika der Teilnehmenden (z. B. Selbstwirksamkeitserwartung),
des MaBlnahmendesigns (z. B. zeitlich verteiltes Lernen) und des Arbeitsum-
feldes (z. B. Unterstiitzung durch Vorgesetzte) beriicksichtigt werden miis-
sen. Nach einer Typologie von Fiithrungsentwicklungsprogrammen, basie-
rend auf den Achsen »Personlichkeits- vs. Personalentwicklung« und »Be-
deutung des Programms fiir das Unternehmen, zentral vs. peripher« werden
in Anlehnung an Thomas Sattelberger drei Prototypen von Fiithrungsent-
wicklungsprogrammen vorgestellt, in denen Coaching unterschiedlich inte-

*  Ausgangslage, Problembestimmung, Ziel, Bestimmung zentraler Begrifflichkeiten, theoreti-

sche/empirische Beziige, Literaturnachweise, kritische Reflexion, Ausblick und Forschungs-
desiderate.
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griert wird. Erste Forschungsergebnisse zu einem laufenden deutsch-
israelischen Fiithrungsentwicklungsprogramm besagen, dass Coaching kei-
nen generellen Effekt auf die Zufriedenheit mit dem Programm hat, wohl
aber einen positiven Effekt auf den Transfer von Erlerntem.

Willem Jan Hofmans, langjihriger Business-Coach und gegenwirtiger’
Prisident des ICF Schweiz, prisentiert in seinem Aufsatz ein integratives
Coaching-Evaluationsdesign als Grundlage seiner Wirksamkeitsstudie zum
Fiihrungskréfte-Coaching. Zentrale Forschungsfrage der Studie ist, wie sich
Geschiftsergebnisse im Umfeld gecoachter Fiihrungskrifte verindern. Als
vermittelnde Variable untersucht Hofmans zudem den Bezug zwischen Coa-
ching und Fiihrungswirksamkeit.

Die Nutzung von Coaching in deutschen GroBunternehmen ist das The-
ma, dem sich Cornelia Tonhduser, Juniorprofessorin an der Universitit Got-
tingen, in ihrem Beitrag widmet. Die Erkenntnisse ihrer Studie beruhen auf
Daten von 104 Personalverantwortlichen. Nicht mehr nur Fiihrungskréfte
des Top- und Mittel-Managements beanspruchen Coaching — so eine zentra-
le Erkenntnis der Studie —, sondern zunehmend auch jene der unteren Fiih-
rungsstufe sowie Mitarbeitende ohne Fithrungsaufgaben. Im Beitrag présen-
tiert die Autorin weiter, durch wen und zu welchen Themen in den unter-
schiedlichen Funktions- und Hierarchiestufen gecoacht wird.

Isabell Braumandl, Benedikt Amberger, Florian Falkenberg und Simone
Kauffeld von der TU Braunschweig prédsentieren in ihrem Aufsatz ein
Coaching-Konzept fiir Karriere- und Lebensplanung, eine damit verbundene
Coaching-Ausbildung sowie die Evaluation von Coachings, die im Rahmen
der beschriebenen Ausbildung von Studierenden der TU Braunschweig
durchgefiihrt wurden. Die Erkenntnisse der Studie zeigen unter anderem,
dass verschiedene Struktur- und Prozesselemente sowie die Festlegung ge-
nauer Coaching-Ziele fiir den Coaching-Erfolg besonders bedeutsam sind.
Die Personlichkeiten von Coach und Klient sind dagegen von geringer Re-
levanz.

Der Beitrag des deutschen Coaching-Pioniers Uwe Boning setzt auf neu-
artige Weise die Herausforderungen im Coaching in Beziehung zu den Sozi-
alisierungshintergriinden von Coach und Klient/in. Bonings zentrale These
lautet: Der Erfolg im Coaching wird neben dem professionellen Methoden-
einsatz vor allem durch die Passung sozialisationsspezifischer Erscheinungs-
und Verhaltensweisen von Coach und Klient mafigebend mitgeprigt. Bo-
ning orientiert sich dabei am Milieu-Konzept, das in der modernen Markt-
forschung breite Verwendung findet und erkennbare Néhe zum Habitus-
Konzept nach Bourdieu aufweist.

5 Stand Februar 2013.
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Coaching im Sport

Chris Cushion und John Lyle, zwei britische Forscher und Sport-Coachs,
beschreiben in ihrem Aufsatz den Stand der englischsprachigen Forschung
zum Sport-Coaching. Die Autoren kritisieren, dass bis dato kein Konsens
vorhanden sei, was unter Sport-Coaching verstanden werde. Zudem erlaub-
ten die aktuellen Coaching-Forschungsprojekte nicht, verallgemeinerbare
Erkenntnisse zu generieren. Das Plddoyer der Autoren gilt einer sportspezi-
fischen, empirischen Coaching-Forschung, die den Anspriichen an die agie-
renden Coachs gerecht wird. Auf diese Weise konnten praxisnahe und
gleichermallen empirisch fundierte Coaching-Konzepte entwickelt und, da-
rauf aufbauend, Coaching-Theorien entwickelt werden. Vom »Theorie-
Import« aus anderen Bereichen (z. B. Psychologie) halten die Autoren we-
nig, da dies dem Forschungsgegenstand Coaching nicht gerecht werde.

Coaching von Kindern und Jugendlichen

Cornelia Schinzilarz, erfahrene Coach und erfolgreiche Buchautorin, pri-
sentiert in ihrem Praxisbericht das Konzept des Potenzial-Coachings fiir
Kinder und Jugendliche. Die Autorin zeigt, wie Schiiler/innen in Anlehnung
an das im Beitrag portritierte Potenzial-Coaching, das spezielles Gewicht
auf eine Sprache des »Wollens« setzt, konstruktiv mit eigenen Gefiihlen
umgehen lernen und auf diese Weise ihre Ziele erreichen kénnen. Zur Illust-
ration verwendet die Autorin konkrete Beispiele aus der Praxis.

Silvia Pool-Maag und Ursula Baumhoer-Marti, wissenschaftliche Mitar-
beiterinnen der Universitit Ziirich bzw. der Fachstelle fiir Sonderschulung,
Jugend- und Behindertenhilfe (Kanton Basel-Landschaft), prasentieren Stu-
dienbefunde zum Coaching von Berufsschiiler/innen. Im Fokus des Beitrags
steht der Coaching-Gespriachsverlauf, wobei ein spezielles Augenmerk der
konkreten kommunikativen Umsetzung der Beziehungsgestaltung gilt. Thr
methodisches Vorgehen, die qualitative Coaching-Diskursanalyse, die sich
an die Arbeiten von Graf, Aksu und Rettinger sowie Geifler anlehnt, zeigt,
dass Coaching sich in diesem Kontext von Coaching mit Erwachsenen durch
verschiedenen Merkmale unterscheidet, etwa durch vermehrte Selbst-
offenbarung der Coachs, eine groflere Bereitschaft zur Interpretation sowie
mehr Handlungs- und Entscheidungsempfehlungen.

Coaching im Kontext von Gesundheit und Wohlbefinden

Margaret Moore, Ko-Leiterin des Institute of Coaching am McLean Hospi-
tal (USA), prédsentiert in ihrem Beitrag grundlegende Mechanismen des Ge-
sundheits- und Wellness-Coachings. Dazu greift die Autorin auf bewdhrte
psychologische Handlungstheorien und Konzepte verschiedener Autor/innen
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(Deci & Ryan, Bandura, Prochaska, Friedrickson u. a. m.) sowie aktuelle
Forschungserkenntnisse, auch aus der Positiven Psychologie, zuriick. Ge-
sundheits- und Wellness-Coaching definiert Moore als fazilitative Bezie-
hung und als Verdnderungsprozess, die Klient/innen darin unterstiitzen, ihre
mentalen Einstellungen zu verdndern und neue Verhaltensweisen, welche
die Gesundheit und das Wohlbefinden verbessern, zu erlernen und dann
auch beizubehalten. Wie konkret langfristige Verdnderungen durch Gesund-
heits-Coaching mdoglich sind, stellt die Autorin im zweiten Teil ihres Bei-
trags dar, wobei die Bediirfnisse der Klient/innen und deren Motivation spe-
ziell beriicksichtigt werden.

Dirk Hanebuth, CEO der sciencetransfer GmbH Ziirich, prisentiert in
seinem Aufsatz ein Business-Health-Coaching-Konzept. Business-Coaching
versteht der Autor als MaBnahme zur Férderung der nicht nur arbeitser-
folgs-, sondern auch gesundheitsrelevanten Passung von Anforderungen und
Bewiltigungsmoglichkeiten im beruflichen Kontext. Das Online-Health-
Screening, das bereits in einigen Unternehmen eingesetzt wird, beschreibt
der Autor, daran anschlieBend, als Grundlage fiir das Business-Health-
Coaching. Ein Spezifikum von Letzterem ist ein nicht stigmatisierendes,
sondern motivierendes und vor allem handlungsorientiertes Herangehen an
Gesundheitsprobleme. Die Erfahrung scheint zu belegen, dass Teilnehmen-
de von Health-Screenings den Business-Health-Coaching-Ansatz dem Set-
ting von Arzten oder Therapeuten vorziehen. Vertrautheit mit Unterneh-
mensrealititen und die Handlungsorientierung der Coachs scheinen fiir diese
Priaferenz mitverantwortlich.

Anke von Platen, Business-Health-Coach, beschreibt — mit Bezugnahme
auf die Salutogenese — Gesundheit im Coaching als einen Entwicklungspro-
zess mit Bezug zu korperlichen, mentalen und (selbst-)organisatorischen
Aspekten des Wohlbefindens. Kritisch bemerkt die Autorin, dass es meist
nicht an Wissen mangelt, was gut fiir die Klienten wire, sondern an Vorstel-
lungs- und Umsetzungskraft sowie an Vertrauen in die eigenen Féhigkeiten.
Die erfahrungsgemifBen Anliegen, mit denen sich Klienten im Gesundheits-
Coaching hiufig konfrontiert sehen, sind zum Beispiel die Angst, in ein
Burn-out zu geraten, teils schon im Burn-out drin zu sein oder daraus nicht
mehr herauszukommen. Zu den Anspriichen an ein/e Gesundheitscoach
zdhlt die Autorin die Erfahrung mit Unternehmen und Kenntnisse iiber die
Art und Weise, wie lber Stress gesprochen wird. Ein Business-Health-
Coach muss zudem fundiertes physiologisches und psychologisches Wissen
iiber Gesundheit sowie iiber Konstitutions- und Stresstypen sowie eine res-
sourcen- und empathieorientierte Arbeitsweise mitbringen.

Christoph Schmidt-Lellek, Coach, Supervisor, Psychotherapeut und er-
folgreicher Buchautor, prisentiert in seinem Aufsatz das Konzept des Life-
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Coachings. Dabei — so hélt der Autor kritisch fest — handelt es sich nicht um
eine allgemeine Lebensberatung, sondern um die Ausweitung herkommli-
cher Coaching-Ansétze. Im Sinne einer horizontalen Ausweitung soll der
gesamte Lebenszusammenhang von Coachees in den Vordergrund riicken,
im Sinne einer vertikalen Ausweitung auf all seine Dimensionen (Kd&rper,
Geist und Seele). Berufliche Herausforderungen bleiben Ausgangspunkt.
Zur Begriindung dieses Coaching-Ansatzes beruft sich Schmidt-Lellek auf
die sich verdndernden Arbeitswelten und damit verbundene Studien, aus
denen erkennbar wird, dass gegenwértige Arbeitswelten zwar grofle Chan-
cen fiir mehr Selbstverwirklichung beinhalten, gleichermalB3en aber auch ein
deutliches Risiko fiir das Wohlbefinden und die psychische Gesundheit. An
diese Ausfiihrungen anschlieend, fithrt der Autor — mit Bezug zu Gussone
und Schiepek, Foucault und Kohut — in das Konzept der Selbstsorge im Sin-
ne einer gelingenden Lebensfithrung im Kontext der aktuellen Arbeitswelten
ein. Ziel der Selbstsorge ist die Verbundenheit verschiedener Personlich-
keitsanteile und Lebensbereiche. Wie dies konkret geschehen kann, deutet
der Autor mit verschiedenen praktischen Konzepten der Selbstsorge an —
darunter die Salutogenese nach Antonovsky, die Selbsttechniken nach
Foucault sowie die vier Tétigkeitsdimensionen nach Seel.

Coaching in der Wissenschaft

Monika Klinkhammer und Anja Frohnen, ausgewiesene Pionierinnen des
Coachings in Wissenschaftsbetrieben, beschreiben in ihrem Beitrag zunichst
die aktuell gelebte Coaching-Praxis im akademischen Kontext, basierend
auf einer 2010 durchgefiihrten Studie. Dabei ist erkennbar, dass Coaching
breit und sehr unterschiedlich angeboten wird und dass zudem sehr Unter-
schiedliches darunter verstanden wird. Im Spannungsfeld dieser begriffli-
chen Vielfalt definieren die Autorinnen Coaching als professionelles und
prozessorientiertes Beratungsverfahren mit Raum fiir alle mit der Berufsrol-
le und der beruflichen Identitit zusammenhédngenden Themen und Fragen.
Im weiteren Verlauf des Beitrags vertiefen die Autorinnen die Qualitétskri-
terien fiir ein erfolgreiches Coaching, wobei sie die Feld- und Beratungs-
kompetenz speziell betonen. Die Kenntnis hochschulpolitischer und struktu-
reller Einfliisse, besonders herausfordernd im Kontext von »Exzellenzhoch-
schulen«, wird als speziell erfolgskritischer Coaching-Faktor dargestellt.
Coaching soll im Wissenschaftsbetrieb zu Hochstleistungen begleiten,
gleichzeitig aber auch eine »Kultur des Scheiterns« mit aufbauen.

Katharina Ebner, wissenschaftliche Mitarbeiterin an der TU Braun-
schweig, prisentiert in ihrem Beitrag ein auf einem studentischen Peer-
Coaching basierendes Coaching-Konzept fiir Nachwuchswissenschaft-
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ler/innen und Studierende im Hochschulkontext. Ebner verweist auf den
steigenden Bedarf an Angeboten zur Verbesserung von Selbststeuerungs-
kompetenzen der genannten Zielgruppe unter spezieller Beriicksichtigung
schwieriger 6konomischer Rahmenbedingungen. Fiir die Implementierung
eines wirksamen Peer-Coachings an Universititen werden relevante Fakto-
ren erortert: als Erstes ein rahmendes Coaching-Versténdnis, dann die pyra-
midale Projektsteuerung sowie die Vor- und Nachteile von Peer-Coaching
(z. B. erhohte Selbstoffnungsbereitschaft, Kosteneffizienz vs. Zweifel an
Professionalitdt). Als nédchster Erfolgsfaktor folgt der primér aus 6konomi-
schen Griinden motivierte Gruppenkontext, in denen die Coachings stattfin-
den. Auch bei diesem Aspekt werden Vor- und Nachteile kritisch abgewo-
gen (z. B. groBerer Pool an Losungsalternativen, multiple Feedbacks vs.
negative Teamdynamiken) und Mallnahmen zur Sicherung der positiven
Wirkungen betont (Ausbildung in Gruppenkompetenzen, Supervision usw.).
Als viertes Element wird das Augenmerk auf die erfolgreiche Auswahl,
Ausbildung und Supervision der Peer-Coachs gerichtet.

Coaching von Politiker/innen

Der Beitrag von Regina M. Jankowitsch, Pionierin im Politik-Coaching, gibt
einen wertvollen Einblick in ihr Verstdndnis der Aufgaben und Herausforde-
rungen einer oder eines Politik-Coachs. Im Zentrum des Beitrags steht die
Bedeutung von Mut: beim Finden eigener Ideen, Haltungen und Ziele, bei
der Umsetzung konkreter Reformprojekte sowie damit verbundener Aufga-
ben (politische Kommunikation, Bilden von Allianzen, Fiihren ohne formel-
le Hierarchie, Umgang mit Gegnern und Angsten). AbschlieBend reflektiert
Jankowitsch in ihrem Beitrag konkrete Forschungsfragen sowie die Not-
wendigkeit der Forschung fiir die weitere Etablierung dieses Feldes.
Politik-Coach Hanne Weisensee ermdglicht in ihrem Praxisbericht einen
vertieften Einblick in ihr Coaching-Praxisfeld. Der Vergleich von Coaching
in Wirtschaft und Politik stiitzt die These, dass der Erfolg von Coaching
jeweils mafBgeblich auf der sprachlichen Anpassung und inhaltlichen Aus-
richtung am je dominanten System und Handlungsfeld beruht. Der Beitrag
liefert interessante Erkenntnisse iiber konkrete Herausforderungen, mit de-
nen sich Coachs in der Politik konfrontiert sehen — beginnend mit Fragen
der Finanzierung von Coaching, iiber negative Konnotationen (Coaching als
wirtschaftsnahe Beratungsform) bis hin zur Frage, wie herkoémmliches
Coaching auf ein politisches Fiihrungsverstindnis iibersetzt werden kann.
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Coaching zur beruflichen Integration

Matthias Schmidt, Psychologe und Mitarbeiter an der TU Dresden, prisen-
tiert in seinem Beitrag die Studienergebnisse zu den Auswirkungen eines
Arbeitsintegrationsprogramms auf die seelische Gesundheit und die Ar-
beitsvermittlung seiner Teilnehmenden. Besonders augenfillig am Pro-
gramm ist, dass es durch Personen betreut wird, die friither selbst erwerblos
waren und nun speziell zu Coachs ausgebildet wurden. Der Erfolg des Pro-
gramms (Verbesserung der seelischen Gesundheit, Verringerung von De-
pressionssymptomen sowie die Arbeitsintegration) wird erkennbar im Ver-
gleich mit einem Standardinterventionsprogramm (Ein-Euro-Job) und einer
Gruppe von jungen Erwerbslosen, die von keiner Maflnahme profitieren
konnten.

Christoph Wiethoff, Lehrkraft an der Universitdt Paderborn, priasentiert in
seinem Beitrag die Erkenntnisse einer Studie, basierend auf qualitativen
Interviews mit 32 Jugendlichen, die im Wechsel von Schule zur Ausbildung
durch ein Coaching begleitet wurden. Im Zentrum der Arbeit steht die Fra-
ge, welche Wirkfaktoren die interviewten Jugendlichen als relevant erach-
ten. Besonders bedeutsam — aus der Sicht des Autors auch im Unterschied
zu Coachings mit Erwachsenen — sind folgende Aspekte: der Anteil an Ex-
pertenberatung, die soziale Unterstiitzung sowie der Kontakt des Uber-
gangscoachs zu den Ausbildungsbetrieben.

Der Beitrag von Kar! Fliickiger, Pfarrer und Coach, thematisiert ein sys-
temisches Coaching-Verstindnis mit Bezug auf das christliche Konzept der
transitiven Hoffnung. Adressaten und Adressatinnen dieses spezifischen
Coachings sind junge, erwerbslose Menschen, fiir die oft nicht einmal als
niederschwellig bezeichnete Arbeitsintegrationsangebote passen und die
dadurch Gefahr laufen, durch die sozialen Netze zu fallen. Neben konzepti-
onellen Grundlagen schildert der Autor, was die konkrete Arbeit nach die-
sem Ansatz bedeutet und welche Bedeutung ein tiefgriindiges Verstidndnis
von Hoffnung darin hat. Der Beitrag fragt abschlieend, ob es nicht grund-
satzlich sinnvoll wire, im Coaching generell verstarkt spirituelle Themen
und religiose Befindlichkeiten zu integrieren.

Beitrage zu praxisfeldiibergreifenden Themen
Coaching mit modernen Medien

Produktdiversifizierung unter Einsatz moderner Medien ist Thema des Bei-
trags von Harald Geifsler (Helmut-Schmidt Universitit Hamburg), Pionier
im Bereich des virtuellen Coachings. Einen entsprechenden Bedarf an
Diversifizierung fithrt Geiler auf die abgesenkten Wachstumsraten, den
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steigenden Verdrangungswettbewerb im Coaching-Markt sowie den Bedarf
an kostengiinstigeren, zeitlich und rdumlich flexiblen Coaching-Angeboten
zuriick. Als Néchstes werden der produktkonstitutive Kern von Coaching,
die »Hilfe zur Selbsthilfe« sowie dreizehn Coaching-Dimensionen als An-
satzpunkte fiir die weiteren Diversifizierungsschritten prasentiert. Nachdem
Coaching selbst als fundamentale Produktinnovation beschrieben wurde,
miindet der Aufsatz von GeiBler in die Darstellung bisheriger Diversifizie-
rungsschritte (z. B. Zielgruppen- und Branchenerweiterung). Wie Coaching
mithilfe moderner Medien weiter diversifiziert werden kann und wie damit
auch neue Zielgruppen (z. B. KMUs) erschlossen werden konnen, wird im
letzten Teil des Beitrags erortert. Zur praxisnahen Illustration wird das vir-
tuelle Transfercoaching présentiert.

Coaching-Marktforschung

Michael Fritsch, Coach, Fiihrungskrifteentwickler und ICF-Deutschland-
Vorstandsmitglied, stellt in seinem Beitrag die Ergebnisse der ICF Global
Coaching Study 2012 vor. Nach methodischen Erlduterungen werden die
wichtigsten Erkenntnisse der Studie présentiert, die auf Antworten von iiber
12 000 weltweit tdtigen Coachs basiert. Anhand einer Hochrechnung wird
davon ausgegangen, dass weltweit iiber 40 000 professionelle Coachs titig
sind und diese ein Gesamtumsatzvolumen von etwa 1,5 Milliarden Euro
generieren. Das durchschnittliche Honorarvolumen belduft sich auf 37 700
Euro pro Jahr. Zwei von drei Coachs sind weiblich, und auch die Kli-
ent/innen sind mehrheitlich Frauen. Fiir die Auswahl eines Coachs sind aus
Sicht der Klient/innen besonders wichtig: die Wirksamkeit des Coaching-
Prozesses, die Prozesstransparenz, die Beziehung zum Coach und die
Coach-Reputation. 66 Prozent der befragten Coachs arbeiten mehrheitlich
face-to-face, wobei in Nordamerika die Praferenz mittlerweile bei einer gro-
Ben Mehrheit beim Telefoncoaching liegt. Weiter wird in der Studie erkenn-
bar, dass ein positiver Zusammenhang besteht zwischen Honorarumsatz,
Honorarhdhe und dem Einsatz von Evaluationsinstrumenten. Abschliefend
kommt in der Studie zum Ausdruck, dass viele Coachs es fiir die Coaching-
Zukunft als besonders bedeutsam erachten, das Bewusstsein des Nutzens
von Coaching zu verbessern und auf fundierte Daten zum Thema Coaching
und ROI zuriickgreifen zu konnen.

Christine Seiger und Hansjorg Kiinzli, Forschende der Ziircher Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW), prisentierten in ihrem
Beitrag Erkenntnisse ihrer Studie zum schweizerischen Coaching-Markt von
2011. Grundlage sind Aussagen von 240 Coachs, die einen Online-
Fragebogen auf Deutsch oder Englisch ausgefiillt haben. Speziell fokussiert
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der Beitrag Antworten auf die Frage, was Praxisfelder im Kontext von
Coaching sind und was von den Coachs unter Coaching verstanden wird. In
Bezug sowohl auf die offenen als auch auf die geschlossenen Fragen kommt
zum Ausdruck, dass ein Praxisfeld sich aus Sicht der befragten Coachs aus
vier Dimensionen bestimmt: Zielgruppe (z. B. Fiihrungskriifte, Arzte), Bran-
che (z. B. Hochschulwesen, Politik, Gesundheitswesen), Thema (z. B. Fiih-
rungsrolle, Karriere, private Schwierigkeiten) sowie Ziel (z. B. Personlich-
keitsentwicklung). Hinsichtlich des Verstindnisses von Coaching fallen die
Antworten deutlich heterogener aus. In den offenen Fragen wurden »Zielo-
rientierung« »Losungsorientierung«, »Ausbildung zum Coach«, »Themati-
scher Fokus«, »Prozessorientierung«, »Auftragsklarung« sowie »Entwick-
lungsorientierung« am héufigsten genannt. Im Sinne von Abgrenzungskrite-
rien nannten Coachs am héufigsten »psychische Stoérungen, Therapie, ge-
sundheitliche Probleme« sowie »reine/iiberwiegende Fachberatung oder
Training/Instruktion«.

Selbst- und kollegiales Coaching

Sonja Boxler, wissenschaftliche Mitarbeiterin am Coachingzentrum Olten,
prasentiert ein Selbstcoaching-Training und dessen Evaluation. Dazu wird in
einem ersten Schritt das untersuchte Selbstcoaching-Konzept, das in Anleh-
nung an ein bewéhrtes Selbstmanagement-Therapie-Modell entwickelt wur-
de, vorgestellt, und die Ergebnisse der Evaluationsstudie inklusive Vergleich
mit einer Kontrollgruppe werden kritisch diskutiert. AbschlieBend werden
verschiedene Vorschldge fiir weiterfiihrende Forschungsarbeiten prasentiert.

Caroline Lieser, Coach und Trainerin, prdsentiert den Selbstcoaching-
Ansatz »Cahier-Methode« und, damit verbunden, eine qualitative Studie,
basierend auf Interviews mit zehn Probanden. Im Fokus der Studie steht die
Frage, wie der Lernprozess im Selbstcoaching modelliert respektive auf-
grund der Interview-Einblicke rekonstruiert werden kann. Dazu prisentiert
die Autorin zuerst zehn Kategorien und illustriert im weiteren Verlauf bei-
spielhaft deren drei (Selbstreflexion, Assoziation und Ergebnisbewertung).
Der gewihlte Selbstcoaching-Ansatz, der hauptsidchlich auf einem individu-
ellen Schreibprozess iiber eine Dauer von vierzehn Tagen beruht, regt die
Selbstreflexion der Coachees im Sinne eines Problemldseprozesses an, er
wirkt gleichermallen assoziativ und damit Ideen generierend und fiihrt wei-
ter zu konkreten Ergebnissen, vor allem auf der Ebene der emotionalen Ent-
lastung. Als Fazit hilt die Autorin fest, dass die beschriebene Selbst-
coaching-Methode sich vor allem bei Anwender/innen mit einer guten
Selbstdisziplin und Eigenmotivation eignet respektive dass es gewinnbrin-
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gend sein konnte, kiinftig verstirkt Selbstcoaching-Ansdtze mit Face-to-
Face-Coachings zu kombinieren.

Bernd Dewe und Martin P. Schwarz von der Martin-Luther-Universitét
Halle-Wittenberg préisentieren ein iiber ein psychologisch-reduktionistisches
(Fokus auf innerpsychische Vorgéinge) hinausgehendes, strukturelles und
auf die Handlungslogik von Coaching abzielendes Coaching-Verstindnis.
Gegenstand von Coaching sind dabei individuelle Konkretionen von beruf-
lich relevanten sozialtypischen Problem-, Handlungs- und Entscheidungssi-
tuationen, die nicht durch kulturell tradierte Muster oder Losungsstrategien
alleine ohne professionelle Hilfe bewiltigt werden kénnen. Am konkreten
Fall eines kollegialen Coachings verdeutlichen die Autoren ihren Ansatz.

Kollegiales Coaching von Fiihrungskriften der Polizei und der Justiz-
verwaltung ist das Thema des Beitrags von Yvette Vélschow von der Univer-
sitdt Vechta. Die Autorin fiihrt zunichst in ihr Verstindnis von kollegialem
Coaching ein und beschreibt ein entsprechendes Ausbildungsprojekt. Weiter
werden die Ergebnisse einer Evaluationsstudie mit verschiedenen Messzeit-
punkten vor und nach der Ausbildung sowie nach der Erfahrung mit dyadi-
schem und kollegialem Coaching teilnehmender Fithrungskréfte prasentiert.
Gerade vor dem Hintergrund der besonderen Organisationskulturen (Poli-
zei), in denen die Teilnehmenden arbeiten — die von Werten wie »Durchset-
zungsstirke, Harte, Standhaftigkeit, Konsequenz, Ausdauer und Tapferkeit«
geprégt sind —, deutet die Autorin die positiven Studienergebnisse als Aus-
druck eines besonderen Erfolgs.

Gendersensibles Coaching

Ulle Jiger, Geschlechterforscherin und Coach, thematisiert in ihrem Bei-
trag, was es heiflen kann, gendersensibel zu coachen. Sie vertritt dabei die
These, es sei notwendig, Geschlecht als gleichzeitig ganz und gar strukturell
und als ganz und gar individuell zu verstehen. Zum strukturellen Verstind-
nis gehort eine Analyse der Geschlechterverhiltnisse im jeweiligen Berufs-
feld, hier in der Wissenschaft. Zum individuellen Verstindnis gehort die
Einsicht, dass sich aktuell neue Herausforderungen fiir Frauen und Ménner
stellen, um die Teilung von Arbeit (Erwerb, Haushalt, Erziechung) jenseits
alter Stereotypen und Vorbilder zu gestalten. So miissen im Coaching von
Einzelfall zu Einzelfall individuell passende Losungen gefunden werden.
Dabei sollte den Widerspriichen und paradoxen Gleichzeitigkeiten von Al-
tem und Neuem, die mit den aktuellen Verdnderungen der Geschlechterver-
héltnisse einhergehen, Raum gegeben werden. Dazu fiihrt die Autorin das
erlebensbezogene Concept-Coaching (ECC) im Anschluss an Eugene Gend-
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lin ein, da hier Gefiihle und Widerspriiche systematisch beriicksichtigt wer-
den.

Coachingpsychologie

Lisbeth Hurni, Fachpsychologin fiir Coaching-Psychologie, préisentiert in
ihrem Beitrag einen Index als Grundlage zur weiteren Entwicklung und Si-
cherung von Qualitdt im Coaching. Die beschriebenen und zueinander in
Beziehung gesetzten Dimensionen sind Ethik, Psychologiebezug, Bera-
tungskompetenz, Evidenz, Innovation, Exzellenz, Feldkompetenz und
Marktorientierung. Die Autorin betont, wie wichtig es sei, in der Qualitéts-
diskussion den Blick aufs Ganze zu behalten und einseitige Beurteilungen
der Qualitdt zu vermeiden. Die Coaching-Community wird mit dem Beitrag
aufgefordert, sich verstirkt und ressourcenorientiert der Frage der Qualitét
anzunehmen. Der présentierte Qualititsindex erweitert die Qualitdtsdebatte
im Coaching.

Beitrage zu Coaching in Organisationen
Etablierung von Coaching in Organisationen

Thomas Webers, Coach, Trainer und Lehrbeauftragter der Hochschule Fre-
senius, resiimiert in seinem Beitrag die zentralen Erkenntnisse der Podiums-
diskussion vom zweiten internationalen Coaching-Fachkongress, die er mit
verschiedenen Coaching-Verantwortlichen groBerer Unternehmen (aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz) gefiihrt hat. Das Thema der Dis-
kussion war die Kooperation zwischen Unternehmen, die Coaching imple-
mentiert haben, und der an Coaching interessierten Forschung. Dazu bilan-
ziert Webers in einem ersten Schritt den diskutierten Stand der Implementie-
rung von Coaching in den vertretenen Unternehmen. Es entsteht dabei der
Eindruck, dass Coaching bei allen vertretenen Unternehmen mittlerweile
Standard ist. GleichermaBen wird offenkundig, dass sich die Kooperation
mit der Wissenschaft nach wie vor schwierig gestaltet — auch auf dem Ge-
biet der Evaluation, wo ein gemeinsames Interesse offenkundig wiére.

Die Erfahrungen mit Coaching in der Schweizer Armee stehen im Fokus
des Beitrags von Hubert Annen, dem Verantwortlichen fiir Militdrpsycholo-
gie der ETH Ziirich. Als Ausgangspunkt stellt der Autor Erkenntnisse aus
vergangenen Armeereformen dar, aus denen das von ihm mit eingefithrtem
Coaching-Angebot sich entwickelt hat. Der Vergleich mit Coaching-nahen
Projekten und entsprechenden Erfahrungen in der deutschen und US-
amerikanischen Armee sowie eine aktuelle Befragung Schweizer Berufssol-
daten (potenzielle Adressaten des Coaching-Angebots) sind Ausgangspunkt
der Suche nach Ursachen fiir die nach wie vor sehr geringe Nachfrage nach
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Coaching in der Schweizer Armee. Zu den noch zu optimierenden Faktoren
gehoren die fehlende Einsicht hinsichtlich des Angebotsnutzens, psychische
Barrieren im Hinblick auf die Bereitschaft, Hilfe anzunehmen, sowie die
sich nur bedingt dem Coaching verpflichtet fithlende oberste militdrische
Fiihrungsstufe.

Coaching-Pool

Erfahrungen mit Auswahlverfahren fiir Coaching-Pools stehen im Zentrum
des Praxisberichts von Coach Eszter Nyuli. Kritisch wird bilanziert, mit wel-
chen Intransparenzen und Hiirden Coachs, die in Coaching-Pools von Orga-
nisationen aufgenommen werden wollen, zu kdmpfen haben. Im Detail wird
die Bandbreite an Informationen (von allgemeinen Daten zur Person bis hin
zur eigenen Philosophie) sowie Formaten (Profile, Fragebogen, Telefonge-
sprache, Interview, Coachings usw.) dargestellt, die zur Aufnahme in
Coaching-Pools angefordert werden. Fiir Unternehmen, so die Autorin, be-
deutet der Mangel an wissenschaftlich fundierten Auswahlverfahren, dass
eigene Standards mit viel Aufwand geschaffen werden miissen. Kritisch
kommentiert Nyuli, vor dem Hintergrund eigener Beobachtungen von Auf-
nahmeprozessen, dass hiufig nicht zuverldssig gesagt werden kann, ob am
Ende auch tatsidchlich kompetente Coachs ausgewéhlt wurden oder nicht.
Dies wiederum fiihrt aufseiten der Coachees zu Verunsicherung bei der
Wahl von Coachs aus den vorhandenen Pools. Die Autorin ruft die Wissen-
schaft auf, mehr Transparenz hinsichtlich der konzeptionellen Grundlagen
von Coaching wie auch standardisierte, empirisch gesicherte und theorieba-
sierte Kompetenzprofile zu schaffen.

Markus Baumann und Manfred Suter, geschéiftsfiihrende Partner eines
Coaching-Unternehmens, Coachs und erfahrene Praktiker in der Organisati-
on von Coaching in Unternehmen, wollten in einer Umfrage wissen, wie der
Nutzen von (Fiihrungskréfte-)Coaching von Unternehmensvertreter/innen
wahrgenommen wird. Dieses Erkenntnisinteresse setzen sie in Bezug zu
ihren eigenen Vorstellungen iiber den moglichen Nutzen von Coaching. Sie
leiten daraus Vorschldge ab, wie Coaching noch wirksamer in Unternehmen
eingesetzt werden konnte.

Johanna Friesenhahn, akademische Mitarbeiterin der Universitidt Hei-
delberg, prisentiert in ihrem Beitrag die Ergebnisse einer Studie, in der ge-
priift wird, inwiefern sich die Prinzipen der Synergetik nach Hermann Ha-
ken und Giinter Schiepek in untersuchten Coachings erkennen lassen, wel-
che Musterverdnderungen sich bei den Coachees einstellen und welche Ef-
fekte dariiber hinaus durch die Coachings in deren direktem Umfeld zeigen.
Als Grundlage dazu beschreibt die Autorin in einem ersten Teil die Wirk-
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faktoren der Synergetik (Schaffen von Stabilitidtsbedingungen, Sinnbezug,
Identifikation von Mustern, Identifikation von Kontrollparameter, Destabili-
sierung, Symmetriebrechung, Re-Stabilisierung, Synchronisation). Anschlie-
Bend présentiert sie die zentralen Erkenntnisse der Studie, die mehrheitlich
auf Interviews beruhen: in beiden untersuchten Féllen werden die synergeti-
schen Wirkprinzipien groftenteils nachgewiesen. Zudem kdnnen bei den
Coachees konkrete Effekte auf emotionaler (z. B. gesteigertes Wohlbefin-
den), kognitiver (z. B. neue Perspektiven) und Verhaltens-Ebene (z. B. di-
rektere Kommunikation) festgestellt werden. Aus den Selbstberichten der im
beruflichen Umfeld der Coachees befragten Personen geht abschlieend
hervor, dass auch organisationale Effekt mit den Coachings einhergehen
(z. B. bessere Zusammenarbeit).

Coaching-Programme

Alison Carter, Mitarbeiterin am Institute for Employment Studies (IES)
(UK), definiert in ihrem Beitrag Coaching-Programme als »sets of organised
coaching relationships«. Anhand verschiedener Beispiele illustriert die Au-
torin unterschiedliche Coaching-Programme im Kontext englischer Unter-
nehmen und o6ffentlicher Einrichtungen. Dabei wird deutlich, dass in den
sehr unterschiedlich angelegten Programmen Coaching héufig mit Training
kombiniert wird. Die wissenschaftlich fundierte Evaluation gehort aber auch
im englischen Kontext noch nicht zum Standard. Fiir die weitere Forschung
pladiert Carter dafiir, vermehrt die erfolgskritischen Variablen zu beriick-
sichtigen, die den Erfolg von Coaching-Programmen bedingen. Dazu zihlt
Carter den unternehmerischen Kontext, das Programmdesign sowie die Er-
wartungen der verschiedenen Stakeholder.

Frank Bresser, international anerkannter Pionier im Feld der Implemen-
tierung von Coaching-Programmen, verdeutlicht in seinem Beitrag anhand
ausgewdhlter Beispiele, dass der systematische und strategisch verankerte
Einsatz von Coaching in Form von Coaching-Programmen der zweiten Ge-
neration in Ansitzen bereits gelebte Praxis ist. GleichermaBlen wird in sei-
nem Beitrag deutlich, dass die Unternehmenswelt sich insgesamt noch
schwertut, erfolgreiche Coaching-Programme zu implementieren und dazu
notwendige Ressourcen entsprechend bereitzustellen. Kritisch benennt Bres-
ser die zentralen Griinde fiir die nach wie vor schleppende Entwicklung, so
zum Beispiel die unzureichende Nutzung bestehender Management-Tools
und die fehlende Qualifikation der Programmverantwortlichen. Der Beitrag
endet mit dem Aufruf an die Research-Community, sich aktiv in den ge-
genwirtigen Diskurs zu Coaching-Programmen einzubringen und {iber ent-
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sprechende Forschungsprojekte das Vertrauen in den Nutzen von (guten)
Coaching-Programmen zu verstéirken.

Coaching im Kontext von betrieblichen Innovations- und Change-Prozessen

Katrin Bickerich und Alexandra Michel, Mitarbeiterinnen des psychologi-
schen Instituts der Universitit Heidelberg, verfolgen in ihrem Beitrag das
Verhiltnis von Coaching und Veridnderungsprozessen aus einer arbeits- und
organisationspsychologischen Perspektive. Als theoretische Grundlage ver-
wenden die Autorinnen das Job-Demands-Resources-Modell von Demerouti
et al. Daran anschlieBend, wird der Stand der Change- und der Coaching-
Forschung beschrieben. Uberlegungen iiber ein gelungenes Verhiltnis von
Coaching und Verdnderungsmanagement sowie sich daraus ergebende prak-
tische und wissenschaftliche Konsequenzen werden abschlieBend diskutiert.

Wie sich mit Coaching die Innovations- und Wandlungsfdhigkeit von Un-
ternehmen verbessern ldsst, ist Thema des Beitrags von Peter-Paul Gross,
wissenschaftlicher Mitarbeiter der Philipp-Universitit Marburg. Der Autor
fiihrt dazu in das 6konomische Konstrukt der Dynamic Capabilities ein, stellt
es in Bezug zu den Humanressourcen von Unternehmen und présentiert an-
schlieBend die Daten der zweiten Marburger Coaching-Studie aus dem Jahr
2011 (N =1519). Die in der Studie genannten Coaching-Anldsse werden in
die Kategorien »Defizitorientierung«, »Préventionsorientierung« und »Poten-
zialorientierung« nach Backhausen und Thommen eingefiihrt. In einem néchs-
ten Schritt verkniipft der Autor diese Anldsse mit dem eingangs beschriebenen
Konzept der Dynamic Capabilities, dessen Funktion es ist, die Fahigkeit eines
Unternehmens zur stetigen Erneuerung und Rekombination seiner Ressourcen
als Antwort auf die sich im Wandel befindenden Markt- und Umweltbedin-
gungen sicherzustellen. Der Autor stellt theoretisch fest, dass Coaching-
MalBnahmen auf allen drei Ebenen einen Beitrag zur Innovations- und Wand-
lungsfahigkeit der Coachees — und damit zu den Dynamic Capabilities — leis-
ten konnen. Gross hilt abschlieBend fest, dass fiir die Sicherung dieser Er-
kenntnisse weiter die Wirksamkeit der Coaching-MaBnahmen mit Bezug zu
den untersuchten Anléssen gepriift werden miisste.

Coaching-Kultur

Stefan Adam von der Hochschule fiir Soziale Arbeit der Fachhochschule
Nordwestschweiz konzentriert sich in seinem Beitrag auf die konzeptionell
noch wenig gefasste und empirisch bisher kaum untersuchte Coaching-
Kultur. Der »Coaching-Culture«-Ansatz nach Clutterbuck und Megginson
wird als theoretische Grundlage fiir Adams eigenes Forschungsvorhaben
eingefiihrt. Die Erkenntnisse seiner Studie zur Rolle von Coachs in der Ent-
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wicklung von Coaching-Kulturen stellen eine Vertiefung des Modells nach
Clutterbuck et al. dar und werden als Ausgangslage fiir weitere Forschungs-
vorhaben diskutiert.

Steffen Dérhofer und Wolfgang Eberling von der Hochschule fiir Wirt-
schaft der Fachhochschule Nordwestschweiz stellen in ihrem Beitrag vor,
wie High-Performance-Unternehmen iiber die Einfithrung von Coaching-
Kulturen ihren Erfolg nachhaltig sichern kénnen. Die »High-Perfomance-
Coaching-Kultur« wird von den Autoren konzipiert als Ergebnis systemati-
scher Coaching-Bemiihungen im Sinne der kontinuierlichen Unterstiitzung
von Organisationsprozessen auf hohem Reflexionsniveau. In Anlehnung an
das Kulturverstindnis nach Edgar Schein beschreiben die Autoren, welch
grundsitzliche Aufgaben Coachs beziiglich der Unternehmenskultur zufal-
len. Coachs werden zu Kultur-Guides, sie wirken integrierend, vermittelnd
und entwickelnd und arbeiten sowohl mit Fithrungskriften und Teams als
auch im Kontext von Projekten und dem Wissensmanagement.

Inhalt des Beitrags von Regina Mahlmann, Beraterin und erfolgreiche
Buchautorin, ist das Verhiltnis von Coaching und Kultur und, damit ver-
bunden, die Fragestellung, ob Coaching mehr sein soll als »individuell be-
zogene Praktik«. Dabei hinterfragt Mahlmann die aktuell eklektische, prag-
matische und somit auf Wirksamkeit ausgerichtete Konzeptualisierung von
Coaching. Soll Coaching eine politische Praxis werden, also eine Kultur und
Gesellschaft mitgestaltende Kraft, so miissen weitere Fragen geklart werden
und, damit verbunden, entsprechende Wertvorstellungen. Als mdglichen
Weg schldgt die Autorin vor, das »Ermoglichen« als kleinsten gemeinsamen
Nenner zu wéhlen und anschlieBend folgende Fragen zu diskutieren: Wen
ermdglichen? Wozu? In welchen Kontexten? Mit welchen und wessen Zie-
len oder Prospekten? So ruft die Autorin dazu auf, den Blick auf Coaching
auszuweiten und sich im gleichen Zug die Frage zu stellen, in was fiir einer
Gesellschaft wir eigentlich leben wollen.
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Der folgende Beitrag fokussiert auf Coaching im Kontext von Fithrungsent-
wicklungsprogrammen. Dazu wird eingangs provokant die folgende Frage
gestellt: »Wirkt Coaching als Wundermittel zur Transferforderung?«

Wir stellen zunichst empirische Befunde zur Kombination von Training
und Coaching vor, gehen dann genauer auf das Verhiltnis von Coaching und
Fiihrungsentwicklungsprogrammen ein und beleuchten unterschiedliche
Varianten der Integration. Im Anschluss prisentieren wir Ergebnisse einer
aktuellen Evaluationsstudie zu einem internationalen Leadership-Develop-
ment-Programm aus dem Nonprofit-Sektor, die sich auf die Relevanz von
Coaching-Bausteinen aus Sicht der Teilnehmer/innen beziehen. Die Ergeb-
nisse werden beschrieben und vor dem Hintergrund der eingangs aufgezeig-
ten Spannungsfelder diskutiert.

Aufgrund der heterogenen Bestimmungen von Coaching, die in der aktu-
ellen Forschungsliteratur anzutreffen sind, legen wir diesem Beitrag eine
breite Definition des Begriffs zugrunde, um die geringe Zahl empirischer
Untersuchungen, die zum Zusammenhang zwischen Coaching und Training
vorliegen, nicht noch weiter einzuschrinken. Unter Coaching verstehen wir
hier Formen berufsbezogener Beratung durch eine/n professionelle/n Bera-
ter/in, die im Einzel- oder Gruppensetting stattfinden. Untersuchungen, die
Coaching in Form von kollegialem oder Peer-Coaching ohne professionellen
Berater zum Gegenstand haben, werden nur dann beriicksichtigt, wenn sol-
che Interventionsformen zusitzlich zu Coaching im oben definierten Sinne
zum Einsatz kamen. Unter »Fithrungsentwicklungsprogramm« wird in die-
sem Beitrag ein systematisch aus mehreren Bausteinen zusammengesetztes
Programm verstanden, das auf die Forderung von Fiihrungsfahigkeiten und
-fertigkeiten abzielt und in der Regel mehrere unterschiedliche Lernformen
(z. B. Coaching, Projektarbeiten, 360-Grad-Feedback) umfasst.

Coaching als Wundermittel zur Transferférderung? Empirische Befunde

Das Verhiltnis von Coaching-Forschung und -Praxis ist ambivalent und
komplex. Im Rahmen des zweiten internationalen Coaching-Kongresses in
Basel (2012) wurden unterschiedliche Funktionen der Coaching-Forschung
diskutiert: Soll und kann sie die gingige Praxis legitimieren? Darf sie auch
storen und irritieren? Im Hinblick auf die Wirksamkeit von Coaching ge-
geniiber Training gibt es bisher erst wenige empirische Untersuchungen.
Diese scheinen Coaching zunéchst klar zu legitimieren. Reviews zum Trans-
fererfolg klassischer Trainings (u. a. Baldwin & Ford, 1988) liefern hinge-
gen erniichternde Befunde. Wie eine Sichtung der Literatur zeigt, kommen
etliche Autoren zum Schluss, dass nur etwa 10 bis 15 Prozent des in Trai-
nings Gelernten am Arbeitsplatz umgesetzt werden (Cromwell & Kolb,
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2004; Kauffeld, 2010; Ladyshewsky, 2007). Insofern stellt sich die Frage
nach Strategien zur Verbesserung des Lerntransfers: Welchen Beitrag kon-
nen zum Beispiel Action Learning, 360-Grad-Feedback, Projektarbeiten und
eben auch Coaching leisten? Welche Verbesserungen lassen sich hierdurch
fiir den Transfer erzielen? In einer Trendstudie der Universitit St. Gallen
(Diesner, Seufert & Euler, 2008, S. 4) setzten die befragten HR-Verantwort-
lichen das Transferproblem zuoberst auf ihre Liste der wichtigsten HR-
Themen. Dem steht allerdings die Tatsache gegeniiber, dass diese Fragen,
die die Praktiker beschéftigen, bisher noch wenig Niederschlag in der For-
schung gefunden haben (vgl. Kiinzli, 2009, S. 11).

Exkurs: Transfer

Angesichts der fast inflationdren Verwendung des Begriffs » Transfer« wird
zur Verortung des Begriffs auf die Vier-Ebenen-Taxonomie der Evaluation
von Kirkpatrick (1976, 1994; erweitert nach Kraiger, Ford & Salas, 1993)
rekurriert, die sich trotz einiger Kritik' in der Trainingsforschung etabliert
und als Heuristik zur Differenzierung verschiedener Ergebnisebenen von
Trainings- und anderen EntwicklungsmaBBnahmen bewahrt hat.

Wie Abbildung 1 (nédchste Seite) verdeutlicht, unterscheidet Kirkpatrick
zwischen der Reaktionsebene (Zufriedenheit, subjektiver Erfolg), der Lern-
ebene (kognitiv wie affektiv), der Verhaltensebene, also veridndertem Ver-
halten am Arbeitsplatz, und schlieflich der organisationalen Ebene, also
dem Beitrag des Gelernten zur Erreichung organisationaler Ziele.

Auf der Reaktionsebene sind die Zufriedenheitswerte sowohl fiir Coa-
ching als auch fiir Trainings in der Regel extrem hoch. Allerdings hingt
Zufriedenheit mit den nachfolgenden Ebenen, also Lernen, Verhalten und
organisationalen Ergebnissen, nur minimal zusammen. Wo ist nun der
Transfer einzuordnen? Die klassische Definition von Baldwin und Ford
(1998) beinhaltet, dass durch Transfer gelerntes Verhalten auf den Arbeits-
kontext iibertragen und iiber die Zeit aufrechterhalten wird: «learned beha-
viour [that] must be generalized to the job context and maintained over a
period of time on the job« (a.a.0., S. 63). Newstrom (1986) fasst den Be-
griff, was fiir das Coaching sicherlich sinnvoll ist, etwas weiter und versteht
darunter die Anwendung von im Training — bzw. Coaching — gelerntem
Wissen, Einstellungen und Verhalten, im Arbeitsalltag. Ausschlaggebend
sind fiir den Transfer die beiden Hauptkriterien Generalisierung und Auf-
rechterhaltung iiber die Zeit.

! Vgl. fiir einen Uberblick dazu Greif, 2012, sowie Holton, 1996.
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Abb.1: Vier-Ebenen-Taxonomie der Evaluation nach Kirkpatrick (1976, 1994, er-
weitert nach Kraiger et al., 1993)

Die Einflussfaktoren, die sich — vermittelt iiber die daraus resultierende
Transfermotivation der Teilnehmer — auf den Transfererfolg auswirken (vgl.
u. a. Baldwin & Ford, 1988; Kauffeld, 2011), werden in der Regel drei Be-
reichen zugeordnet, den Charakteristika

— der Teilnehmer,

— des Maflnahmendesigns sowie

— des Arbeitsumfeldes.

Charakteristika der Teilnehmer umfassen unter anderem ihre Féahigkeiten,
ihre Motivation und Personlichkeit, also zum Beispiel die Ausprigung ihrer
Selbstwirksamkeitserwartung oder Leistungsmotivation. Transferforderliche
Charakteristika des Mafinahmendesigns beinhalten das Lernen allgemeiner
Prinzipien, Heuristiken und Strategien, das Setzen konkreter Ziele, problem-
orientiertes Lernen an »echten« Féllen, zeitlich verteiltes — im Gegensatz zu
punktuellem — Lernen, unterschiedliche Anwendungssituationen, Moglich-
keiten zur Ubung und unmittelbares Feedback. Unter Charakteristika des
Arbeitsumfeldes schlieBlich fallen unter anderem die Unterstiitzung durch
Vorgesetzte und Kollegen, Gelegenheiten zur Umsetzung des Gelernten,
Feedback sowie positive und negative Konsequenzen.

Kehrt man nun zuriick zur Ausgangsfrage — »Wirkt Coaching als Wun-
dermittel der Transferforderung?« —, so haben einige Studien zum Transfer-
erfolg von Coaching in Kombination mit Training beeindruckende Effekt-
steigerungen nachgewiesen. Allerdings sind diese Studien hdufig mit me-
thodischen Mingeln behaftet, wie der {iberwiegende Teil der Coaching-
Forschung insgesamt. Sie basieren auf extrem kleinen Stichproben und be-
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ziehen sich zumeist auf Selbsteinschdtzungen der Teilnehmer. Wie auch in
der Coaching-Praxis ist das, was als Coaching definiert wird, extrem hetero-
gen und bezieht sich auf Einzel- oder Gruppencoaching, Peer-Coaching oder
Coaching durch Professionelle, Coaching durch »echte« Coachs oder ad hoc
zu Coaching ausgebildete Personen. Zudem ist sehr unterschiedlich, wie
Coaching mit Training und gegebenenfalls weiteren Bausteinen der Fiih-
rungs(kréfte)entwicklung kombiniert wird, das heillt, ob zunéchst das Trai-
ning durchgefiihrt wird und Coaching im Anschluss hinzukommt, ob beides
miteinander verwoben wird oder ob beide Elemente in umfassendere Pro-
gramme eingebettet sind.

Zwei Untersuchungen werden héufig zitiert, um die Bedeutung von
Coaching im Hinblick auf die Transferforderung nach Trainings nachzuwei-
sen. Olivero, Bane und Kopelmann (1997) untersuchten ein Programm, in
dem ein dreitdgiges Managementtraining mit acht Wochen Follow-up-
Einzelcoaching kombiniert wurde. Die Autoren fanden einen Produktivitits-
zuwachs von 22 Prozent unmittelbar nach dem Managementtraining und von
88 Prozent nach dem Follow-up-Coaching, das heifit eine beeindruckende
Differenz von 66 Prozent. Ein &hnliches Untersuchungsdesign wandten
Held, Korsten und Reckert (2011) an, um die Wirkung von virtuellem
Transfercoaching (VTC, GeiBller, 2011) zu untersuchen. Auch Behrendt
(2004) fand, dass Follow-up-Einzelcoaching im Anschluss an ein eintigiges
Fithrungstraining von Teilnehmern als wirksamer beurteilt wird als ein ein-
tagiges Auffrischungstraining. Dies klingt zunédchst einmal sehr vielverspre-
chend. Unterzieht man die Studien allerdings einer genaueren Priifung, so
wird deutlich: Die Stichproben bei Behrendt (2004) und Olivero et al.
(1997) umfassen lediglich sieben bzw. acht Teilnehmer, jedenfalls diejeni-
gen, zu denen Daten zu allen Messzeitpunkten vorliegen. Hinter dem »Coa-
ching« bei Olivero et al. (1997) verbirgt sich neben dem Einzelcoaching ein
sehr konkretes Umsetzungsprojekt, das liber acht Wochen geplant und im-
plementiert wurde und mit einer Ergebnisprdsentation vor dem Manage-
mentboard abschloss, sodass hier deutlich mehr an Intervention iiber das
Training hinaus stattfand als nur eine Coaching-Mafinahme. Die Studie von
Behrendt (2004) schlieBlich, die mithilfe von Videoanalysen sehr genau
Wirkfaktoren von Coaching untersucht hat, ist im Hinblick auf ihre Ergeb-
nisse zum Transfererfolg von Coaching ebenfalls kritisch zu sehen: Der Au-
tor lieB den Vergleich zwischen Follow-up-Coaching und Training retro-
spektiv und hypothetisch beurteilen: Die Coaching-Teilnehmer sollten ein-
schétzen, ob das empfangene Coaching wirksamer war, als es ein eintigiges
Follow-up-Training gewesen wire. Wenn man die Ergebnisse von Studien
unter die Lupe nimmt, die mit strengeren Untersuchungsdesigns arbeiten
und in denen Training mit Coaching verglichen wird, dann bleiben die Ef-
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fekte oft aus, bzw. dann ist die Datenlage sehr uneinheitlich. So steigerte
nachgeschaltetes Gruppencoaching in einer Untersuchung von Burke (1997)
den Transfer im Vergleich zur Kontrollgruppe nicht, bedeutsam fiir den
Transfer war vielmehr das Transferklima, das heiBt, der organisationale
Kontext erwies sich als relevanter als das MaBnahmendesign. McLaren
(2007) fand bei drei Trainingsmodulen mit dazwischengeschaltetem Einzel-
oder Peer-Coaching im Gegensatz zur Gruppe ohne Coaching einen deskrip-
tiven Anstieg im Zielverhalten, der aber nicht signifikant wurde.

Blickt man vor dem Hintergrund dieser heterogenen Befunde zur Trans-
fersteigerung durch Coaching etwas »breiter« auf die Kombination von
Training und Coaching, finden sich eine Vielzahl von Evaluationen zur
Wirksamkeit von Fiihrungsentwicklungsprogrammen mit integrierten Coa-
ching-Bausteinen, die nachweisen, dass Training und Coaching gemeinsam
wirken (z. B. Barling, Weber & Kelloway, 1996; Ladyshewsky, 2007; Wal-
lis, 2010). Dies zeigt sich nicht nur in Zufriedenheitsmaflen, sondern auch in
hirteren Ergebnismaflen wie 360-Grad-Feedback, also der Wahrnehmung
verdnderter Verhaltensweisen durch andere, in Ergebnismal3en auf organisa-
tionaler Ebene, also im Commitment der Mitarbeiter teilnehmender Fiih-
rungskrifte, oder zum Teil auch in finanziellen Indikatoren. Was daraus
jedoch nicht ersichtlich wird, ist der spezielle Beitrag des Coachings. Worin
besteht dieser konkret? Hier werden die empirischen Untersuchungen rar.

Eine Ausnahme ist die Studie von Riedelbauch (2011), die Trainings-
workshops zu transformationaler Fiihrung, gefolgt von Follow-up-Einzel-
coachings, untersucht. Dabei handelt es sich um ein Kontrollgruppendesign,
in dem Training, Training plus Coaching sowie Teilnehmer ohne Ma3inahme
als Kontrollgruppe verglichen wurden. Verdnderungen wurden durch ein
Pri-post-360-Grad-Feedback erfasst. Es zeigte sich, dass das Training trans-
formationales und belohnend-transaktionales Fiihrungsverhalten erhoht und
Laissez-faire-Fiihrungsverhalten vermindert. Das zusitzliche Coaching fiihr-
te zu keiner weiteren Verbesserung im Fiihrungsverhalten, aber zu einem
héheren Ubereinstimmungsgrad zwischen Selbst- und Fremdeinschitzung;
der spezielle Beitrag des Coachings lésst sich also nicht unbedingt am Ver-
halten bzw. am Transfer festmachen, sondern an einer zutreffenderen Selbst-
wahrnehmung.

In eine dhnliche Richtung gehen qualitative Befunde von Ladyshewsky
(2007) und Wallis (2010), die Teilnehmer den subjektiven Beitrag von
Coaching im Rahmen des gesamten Fithrungsentwicklungsprogramms ein-
schétzen lieBen. Vergleichbares zeigte auch Spencer (2011), die Coachs mit
umfassender Erfahrung mit Coaching im Rahmen von Fiihrungsprogrammen
befragte. Dabei wurden auf der Ebene kognitiv-affektiven Lernens eine rea-
listischere Selbsteinschiatzung, erhdhte Selbstwirksamkeit und Reflexion auf
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der Metaebene, auf der Verhaltensebene das Einiiben und Aufrechterhalten
von Verhaltensdnderungen benannt.

Coaching und Fithrungsentwicklungsprogramme: Formen der Integration

Nimmt man diese — wenn auch vorldufigen — ersten Befunde ernst, dann
geht es bei der Relevanz von Coaching im Rahmen von Fithrungsentwick-
lungsprogrammen nicht priméir um die Frage der Transferforderung, sondern
um die umfassendere Frage, welchen spezifischen Beitrag Coaching im
Kontext der Fiihrungskréfteentwicklung leisten kann.

Dies fiihrt zu drei Thesen, die im Folgenden weiter ausgefiihrt werden:

1 Coaching ist mehr als Forderung des Trainingstransfers. Es geht um die
Frage, wie beide Formate besser integriert werden konnen, um komple-
mentdr zu wirken und Synergieeffekte zu erzeugen, statt Coaching aus-
schlieBlich auf Transfersteigerung zu reduzieren.

2 Wichtig ist die Frage, welche expliziten und/oder latenten Funktionen
Coaching im Rahmen von Fiihrungsentwicklungsprogrammen erfiillen
soll: Coachs konnen ihre Rolle unterschiedlich definieren und ausfiillen.

3 Fithrungsentwicklungsprogramme haben sehr unterschiedliche Ausrich-
tungen und Ziele. Daraus leitet sich einerseits das je spezifische Pro-
grammdesign ab und andererseits, was auf inhaltlicher Ebene der inten-
dierte Beitrag von Coaching und gegebenenfalls von weiteren Bausteinen
ist.

Das Plddoyer fiir eine komplementire Betrachtung von Training und
Coaching bezieht sich darauf, dass im klassischen Verstindnis von Trans-
fercoaching im Training gelernt wird und dem Coaching die Funktion zuge-
schrieben wird, bei der Umsetzung des Gelernten in den Alltag zu unterstiit-
zen. Im Rahmen von Fithrungsentwicklungsprogrammen ist es jedoch sinn-
voll, sowohl Transferelemente in das Training zu integrieren als auch das
Training nicht nur durch Coaching, sondern auch durch weitere Mallnahmen
wie 360-Grad-Feedback oder problemorientiertes Lernen an »echten« Fra-
gestellungen durch Projektarbeiten zu flankieren. Eine Idee, die Komple-
mentaritdt von Training und Coaching etwas umfassender zu betrachten,
orientiert sich an Kolbs (1984) Modell vom Erfahrungslernen, wie Spencer
(2011, S. 9) vorschligt: Kolb (1984) zufolge verlaufen Lernprozesse in Zyk-
len von reflexiver Betrachtung iiber die Entwicklung abstrakter Konzepte,
das aktive Ausprobieren bzw. Experimentieren bis hin zum Sammeln kon-
kreter Erfahrungen. Im Training bedeutet dies, dass zunédchst Theorie gelernt
wird und diese dann iibertragen, also auf den Arbeitskontext angewendet
wird. Durch Rollenspiele und/oder Fallstudien wird eine Erhohung der
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Handlungs- und Reflexionskompetenz (aktives Experimentieren, Sammeln
von Erfahrungen) angestrebt. Coaching wire demzufolge eine Fortfiihrung
und Vertiefung der Lernspirale, indem es die Mdglichkeit bietet, iiber das
Training zu reflektieren (reflexive Beobachtung), und indem es dabei unter-
stiitzt, Inhalte und Methoden auszuwéhlen, die im Arbeitsfeld angewendet
werden sollen (abstrakte Konzeptualisierung), konkrete Ziele zu setzen und
Strategien zu planen (aktives Experimentieren) und schlieBlich konkrete
Erfahrungen zu sammeln, indem die neuen Strategien und Verhaltensweisen
am Arbeitsplatz erprobt werden.

Coaching kann im Rahmen von Fiihrungsentwicklungsprogrammen un-
terschiedliche — implizite und explizite — Funktionen erfiillen. Daher er-
scheint es notwendig, diese Funktionen zu differenzieren und, falls sie un-
ausgesprochen sind, gegebenenfalls zu explizieren. Spencer (2011) hat in
ihrer Studie Coachs mit umfassender Erfahrung mit »kombinierten« Fiih-
rungsentwicklungsprogrammen befragt und dabei drei Typen von Rollen-
definitionen gefunden. Der erste Typ ist der »Trainer-Coach«, der den
Trainingsinhalten und der Organisation verpflichtet ist, ein enges Transfer-
verstdndnis hat und es als genuine Aufgabe des Coachings sieht, die konkre-
ten Trainingsinhalte umzusetzen und zu vertiefen. Im Gegensatz dazu ist der
»unabhéngige Coach« primir dem Teilnehmer und seiner personlichen Ent-
wicklung verpflichtet und steht den Trainingsinhalten eher distanziert ge-
geniiber. Er sieht Coaching als eigenstidndige Lernform, nicht als Transfer-
instrument. Demzufolge ist auch das Themenspektrum, das im Coaching
behandelt wird, deutlich breiter und stdrker vom Coachee bestimmt. Ein
dritter Typus von Coach, den Spencer den »integrierten Coach« nennt, ist
besonders dem Programm verpflichtet, oft in die Konzeption involviert und
steht hdufig in engem Austausch mit Trainern und Auftraggebern. Diese
Coachs gehen im Coaching sowohl in die Breite als auch in die Tiefe. Dabei
ist der »integrierte Coach« nicht notwendigerweise der Konigsweg. Je nach
Ziel und Ausrichtung des Gesamtprogramms konnen alle diese unterschied-
lichen Rollen und Funktionen von Coaching durchaus sinnvoll sein. Wenn
es zum Beispiel um konkretes Transfer-Coaching geht, ist der Trainer-
Coach der richtige. Geht es darum, einen zusitzlichen Reflexionsraum zu
schaffen, kann der unabhingige Coach sinnvoll sein.

Nur ein Teil dieser Funktionen wird in der Regel expliziert. Hier kom-
men auch eine ganze Reihe latenter Funktionen von Coaching zum Tragen,
zum Beispiel die Delegation von Fiithrungsaufgaben im Hinblick auf Trans-
fersicherung oder der Reflexionsraum Coaching als »Befriedungsinstru-
ment«. Explizite und latente Auftrage sowohl der beauftragenden Organisa-
tion als auch des teilnehmenden Coachee konnen sich hier durchaus wider-
sprechen. Hilfreich ist die Unterscheidung der drei Rollentypen zur Auf-
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tragskldrung und zum Hinterfragen der eigenen Rollendefinition als Coach.
Spencer (2011) kommt zu dem Schluss: »There is potential to increase ef-
fectiveness if an organization can be explicit about the purpose of coaching
in the combined programme, including identifying their requirements for a
trainer-coach, independent or integrated coach« (a.a.O., S. 14).

Fithrungsentwicklungsprogramme haben verschiedene Grundausrichtun-
gen und Ziele. In Anlehnung an Sattelberger (1996) lassen sich Programme
einerseits danach unterscheiden, wie stark der Fokus auf Personlichkeits-
versus Personalentwicklung liegt, ob es eher um Individuation oder Soziali-
sation, eher um Leadership oder Management geht. Die zweite Unterschei-
dungsachse ist die Frage danach, wie peripher oder zentral das Programm
fiir die Unternehmensentwicklung ist, das heiflt, wie eng es an strategische
Themen der Organisation angekoppelt ist. Auf dieser Grundlage lésst sich,
wie in Abbildung 2 verdeutlicht, zwischen klassischen Managementtrai-
ningsprogrammen, cher reflexions- und selbsterfahrungsorientierten Mal-
nahmen, laufbahnbezogenen Programmen sowie an strategischen Umset-
zungsprojekten orientierten Programmen unterscheiden.

Personal-Entwicklung (Sozialisation)

Klassische Management- Strategische Werkshops, OE-&
trainingsprogramme Umstrukturierungsprojekte
Peripher fiir Zentral fiir
Unternehmens- Unternehmens-
entwicklung entwicklung

Selbsterfahrung / Selbst- und Laufbahnplanung, Mentoring,
Rollenreflexion Change-Agents-Programme

Personlichkeits-Entwicklung (Individuation)

Abbildung 2: Grundausrichtungen von Fihrungsentwicklungsprogrammen, adap-
tiert nach Sattelberger, 1996.

Daraus lassen sich unterschiedliche Funktionen von Coaching ableiten.
Klassische Managementtrainings zum Beispiel konnen durch Coaching er-
ginzt werden, um Réume fiir individuelle Reflexion und personliche The-
men zu schaffen (der »unabhingige Coach« bei Spencer, 2011) oder um die
gelernten Inhalte etwa durch projektbegleitendes Coaching umzusetzen
(Trainer-Coach) und an strategische Organisationsthemen anzubinden. Bei
stark personlichkeitsbezogenen und selbsterfahrungsorientierten Program-
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men kann Coaching dazu dienen, iiber Fallreflexion und Fallberatung den
Bezug zur unternehmensrelevanten Fragen und Problemen herzustellen.

Hinsichtlich des Programmdesigns zur Integration von Coaching in Fiih-
rungsentwicklungsprogramme lassen sich drei »Prototypen« unterscheiden:
Training plus Follow-up-Coaching, intermittierende Durchfithrung mehrerer
Trainings- und Coaching-Bausteine sowie in Trainingsmodule integrierte
Coaching-Sequenzen. Diese sind jeweils als Einzel-, Gruppen- oder gegebe-
nenfalls auch als kollegiales Coaching denkbar. Jenseits von Prototypen
werden in der Praxis hdufig verschiedene Coaching-Varianten kombiniert
(zum Beispiel in das Training integrierte Gruppencoaching-Sequenzen so-
wie anschlieBendes Follow-up-Einzelcoaching) und oft durch weitere Bau-
steine wie 360-Grad-Feedback und Projektarbeiten flankiert. Die Wahl der
Designvariante sollte sich auf die dargestellten inhaltlichen Kriterien bezie-
hen, das heiit die Grundausrichtung des Programms, die Kombination mit
anderen Bausteinen und die daraus abgeleitete spezielle Funktion des
Coachings beriicksichtigen. Dariiber hinaus sind aber in der Regel auch
pragmatische Kriterien ausschlaggebend: die damit jeweils verbundenen
Kosten monetédrer und zeitlicher Art, zum Beispiel wenn Teilnehmer aus
unterschiedlichen Organisationen oder regional weit verteilten Standorten
kommen.

Coaching-Bausteine in einem deutsch-israelischen Leadership-Development-

Programm: Bedeutung und Effekte aus Teilnehmersicht

Im Folgenden werden diese allgemeinen Uberlegungen auf ein konkretes
Beispiel, ein deutsch-israelisches Leadership-Development-Programm, be-
zogen. Dieses wird zunidchst kurz beschrieben, bevor im zweiten Schritt
erste Ergebnisse zum Beitrag von Coaching aus Teilnehmersicht aufgezeigt
werden.

Das Programm

Das Programm »X-Change for Competence«” hat einen doppelten Fokus: Es
zielt sowohl darauf ab, Fiihrungsfihigkeit zu stirken (»developing lea-
dership«), als auch deutsch-israclische Beziehungen zu intensivieren und zu
verbessern (»connecting societies«). Verortet man das Programm in der an
Sattelberger (1996) angelehnten Taxonomie, geht es vor allem um Person-
lichkeitsentwicklung und um die Reflexion der eigenen Person als Fiih-
rungsinstrument und weniger um die Stirkung von Managementkompeten-

Durchgefiihrt von der Bertelsmann-Stiftung und dem Deutsch-Israelischen Zukunftsforum.
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zen, deren Aufbau im vorliegenden, das Programm fundierenden Konzept
als Folge von Personlichkeitsentwicklung betrachtet werden. Das Programm
ist organisationsiibergreifend angelegt und stark an den individuellen Teil-
nehmern ausgerichtet, also eher organisationsfern. Die ersten drei Pro-
grammjahrgénge werden durch eine formative und summative Programm-
evaluation begleitet, um einerseits den Prozessverlauf zu untersuchen und
Hinweise zur Optimierung des Programms zu geben und andererseits auf der
Ergebnisebene zu iiberpriifen: Was wird individuell und auf der Ebene der
Gruppe gelernt? Wie sieht der Transfer in die Heimatorganisationen aus?
Entwickelt sich ein iiber die Programmlaufzeit hinaus existierendes Netz-
werk?

Das Programm besteht aus vier fiinftigigen Modulen, die iiber einen Zeit-
raum von zehn Monaten abwechselnd in Deutschland und Israel stattfinden.
Im ersten Modul liegt der Fokus auf intrapersonalen Aspekten, das heif3t
Fragen der Selbst-und Fremdwahrnehmung als Fiithrungskraft und subjekti-
ven Fiithrungstheorien, im zweiten Modul geht es um die interpersonellen
Aspekte Kommunikation und Konflikt, im dritten Teil um gruppenbezogene
Aspekte wie Macht, Beeinflussung, Entscheidungsfindung und Gruppendy-
namik und im vierten schlieBlich um Change-Management und das Erarbei-
ten und Vermitteln von Visionen. Diese einzelnen Aspekte sind flankiert
durch ein Prid-post-360-Grad-Feedback. Die genuin auf Fiihrung bezogenen
Bausteine werden aufgrund der doppelten Zielsetzung des Programms er-
ginzt durch die Integration gesellschaftlich-politischer Dimensionen
deutsch-israelischer Beziehungen (u.a. Holocaust, israelisch-paléstinensi-
scher Konflikt, Diversitdt und Multikulturalismus). Coaching innerhalb des
Programms umfasst ein halbtigiges Gruppencoaching im dritten Modul, das
sich methodisch am Ablauf der kollegialen Fallberatung orientiert, aller-
dings jeweils von einem professionellen Coach geleitet wird.

Forschungsfrage und Methode

Die Forschungsfrage, der im Hinblick auf die Coaching-Sequenzen nachge-
gangen wurde, lautete: Lasst sich der spezielle Beitrag von Coaching »ex-
trahieren«? Worin besteht dieser aus Sicht der Teilnehmer? Als Datenquel-
len wurden dabei Modulevaluationsbdgen aus allen vier Modulen, der Pro-
grammevaluationsbogen mit Ratingskalen und offenen Fragen sowie ergén-
zend Befunde aus den qualitativen Interviews, die nach Programmabschluss
gefiihrt wurden, genutzt. Die Stichprobe der ersten Programmkohorte, auf
die sich die vorgestellten Ergebnisse beziehen, umfasste je zur Hélfte Mén-
ner und Frauen, Deutsche und Israelis. Das Durchschnittsalter lag bei knapp
vierzig Jahren. Im Schnitt verfiigten die Teilnehmer iiber zwolf Jahre Be-
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rufserfahrung. Ein Grofteil der Teilnehmer hatte eine formale Fiihrungsposi-
tion inne (82,4 %) mit einer durchschnittlichen Fiihrungsspanne von 8,6
Mitarbeitern. Der organisationale Hintergrund der Teilnehmer war sehr di-
vers: Sie stammten zwar iiberwiegend aus dem Nonprofit-Bereich, dabei
aber aus Organisationen unterschiedlichster GréBe, von kleinen Start-ups
mit zwei Mitarbeitern bis zu sehr groBen Organisationen mit 200 000 Mit-
gliedern.

Erste Ergebnisse der Evaluationsstudie: Relevanz von Coaching-Bausteinen

aus Teilnehmersicht

Die Ergebnisse werden in drei Schritten vorgestellt: Ein Vergleich der Eva-
luationsbdgen iiber die vier Module sollte Aufschluss iiber die Frage geben,
ob es Unterschiede im Modul mit Coaching im Vergleich mit den Modulen
ohne Coaching gibt. Die Evaluationsbogen aus Modul 3, in dem das
Coaching stattgefunden hatte, wurden dariiber hinaus genauer ausgewertet
unter der Fragestellung, was die Teilnehmer konkret zum Coaching sagen.
SchlieBlich sollte durch die Analyse des Programmevaluationsbogens sowie
der Interviews herausgearbeitet werden, welche Rolle das Coaching im
Riickblick auf das Gesamtprogramm fiir die Teilnehmer spielt.

Mit den Evaluationsbégen wurden unterschiedliche Aspekte der Modul-
qualitit, Nutzeneinschitzung und globalen Modulbewertung erfasst. Wie aus
Tabelle 1 ersichtlich wird, zeigen sich im Vergleich von Modul 3 mit
Coaching und den anderen drei Modulen ohne Coaching unterschiedliche
Effekte: Signifikante Unterschiede ergeben sich in beide Richtungen, das
heillt, Modul 3 wird zwar insgesamt etwas besser bewertet als die anderen
Module, es finden sich aber auch einige Dimensionen, hinsichtlich deren es
kritischer beurteilt wird. Dariiber hinaus gibt es eine Reihe nicht signifikan-
ter Ergebnisse, das heiit Aspekte, bei denen sich keine Unterschiede finden
lieBen.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Kotte & Mdller ® Coaching im Kontext von Flihrungsentwicklungsprogrammen 44

Modul 3 Module 1, 2, 4

mit Coaching ohne Coaching
Variablen M SD M SD t(13) p
Qualitat des Inhalts 4,29 0,47 4,12 0,41 1,30 1
Design/Architektur des Moduls 4,36 0,50 3,99 0,49 2,05 .03*
Zusammenarbeit Trainer 4,71 0,61 4,17 0,52 4,21 .00**
Zusammenarbeit Lerngruppe 4,00 0,55 4,02 0,53 -0,15 44
Persoénliche Beteiligung 3,86 0,95 3,98 0,69 -0,75 .23
Qualitat Exkursionen/Experten 4,20 0,63 4,70 0,48 -2,24 .03*
Anwendbarkeit im Alltag 4,14 0,57 3,87 0,74 2,00 .03*
Beruflicher Nutzen 4,21 0,80 3,92 0,85 1,35 .10
Persénlicher Nutzen 4,71 0,47 4,33 0,73 2,56 .01*
Transferindex 4,36 0,48 4,04 0,63 2,22 .02*
Gesamtbewertung des Moduls 4,43 0,51 4,26 0,46 0,87 .20
Weiterempfehlung des Moduls 4,71 0,47 4,60 0,41 0,93 .18
Zufriedenheitsindex 4,57 0,43 4,43 0,41 0,99 A7

Tabelle 1: Vergleich der Evaluationsbdgen von Modul 1 bis 4; Skala 1 (nicht zutref-
fend) bis 5 (sehr zutreffend), non-parametrische Ergebnisse aquivalent

Es sollen hier zwei Facetten herausgegriffen werden, ndmlich die Fragen der
Anwendbarkeit und des Nutzens sowie allgemeine Zufriedenheit mit dem
Modul. Hier zeigt sich, dass die Anwendbarkeit und der persénliche Nutzen
im Modul mit Coaching signifikant hoher beurteilt werden als in den Modu-
len ohne Coaching, hingegen beziiglich der allgemeinen Zufriedenheit mit
dem Modul der Unterschied nicht signifikant wird. Dies bedeutet: Bei den
»Transfervariablen« gibt es eine positivere Bewertung im Modul mit Coa-
ching gegeniiber dem ohne Coaching. Ordnet man dies in Kirkpatricks
(1976, 1994) Taxonomie ein, dann wird die Zufriedenheit mit den Modulen
insgesamt hoch eingeschétzt und unterscheidet sich zwischen den Modulen
nicht bedeutsam, bei Aspekten der Anwendbarkeit und des Nutzens, also der
Transfereinschitzung, ist dies hingegen der Fall.

Beziiglich der Freitextantworten aus dem Evaluationsbogen zu Modul 3
mit Coaching gab es keine gezielte Frage nach Coaching, sondern die Ant-
worten wurden mittels thematischer Zusammenfassung nach Fisseni (1997)
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ausgewertet und kategorisiert. Wo tauchen nun die Coaching-Sequenzen
auf? Sie wurden von drei der vierzehn Teilnehmer, die den Evaluationsbo-
gen ausfiillten, als ein Highlight des Moduls benannt — neben dem Gruppen-
klima bzw. personlichen Kontakten und allgemeiner Selbsterkenntnis. Bei
der Frage nach den Inhalten und Methoden, denen die Teilnehmer am meis-
ten personlichen oder beruflichen Nutzen zuschrieben, wurde die Coaching-
Sequenz von vier Teilnehmern benannt, gleichrangig mit dem Soziogramm
zu Macht und Einfluss in der Gruppe und mit theoretischen Modellen zu
Beeinflussung und Entscheidung. Schlielich erwéhnten vier Teilnehmer
Anregungen aus den Coaching-Sequenzen bei der Frage nach konkreten
Anregungen fiir die tigliche Arbeit.

Beziiglich der konkreten Aussagen der Teilnehmer zur Bedeutung der
Coaching-Sequenzen werden im Folgenden die induktiv erstellten Katego-
rien aufgefiihrt und jeweils einzelne Beispiele dafiir genannt. Zum einen gab
es eine Reihe von AuBerungen, die sich auf den Prozess bezogen, vor allem
empfanden es die Teilnehmer als hilfreich, Anregungen und Feedback von
anderen bekommen; auch der Methodenmix wéhrend der Fallberatung aus
Rollenspiel, Reflexion und Feedback wurde als zielfithrend erlebt. Ordnet
man die Kategorien der Vier-Ebenen-Taxonomie nach Kirkpatrick zu, dann
fanden sich auf der Ebene der Zufriedenheit generelle Bewertungen der
Coaching-Sequenzen: Positives (»Case studies were ... very helpful and
effective«, »Case studies were meaningful«), aber auch eine kritische Stim-
me: »l think two of the case studies didn’t contribute to my experience.«
Dariiber hinaus wurde der Wunsch nach mehr Coaching geduBert: »More
real-life cases«, »Focus more on individual leadership problems: like in real
cases approach!«. Auf der Ebene des Lernens konnten drei Aspekte identi-
fiziert werden: Problemklarheit (»A very good method to reach a different
point of understanding and solutions«), Relevanz von Reflexion (»That it is
very important to analyse the situation on real time. The more I will be accu-
rate on this, the better will I be able to use the situation«) und Rollenkldrung
(»Define and fill my role within a decision-making process«). Auf der
Ebene des Verhaltens schlieSlich wurden zum einen konkrete Umsetzungs-
strategien flir den eigenen Fall genannt: »Many practical ideas dealing with
my case back home in my organization«, »How to reorganize the team, es-
pecially regarding content and finance. Involve the whole team for manag-
ing the challenge«, »Try to talk to my boss about a certain form of security
for my working contract«. Dariiber hinaus wurde die Methode der Fallbera-
tung als Strategie aufgefiihrt, die zur Bearbeitung von Problemen zukiinftig
auch im Arbeitsalltag eingesetzt werden konnte: »I learnt a lot from the me-
thods the trainers used«, »Different feedback methods I can use in solving
cases. I can transfer some of those«.
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Betrachtet man abschlieBend, welche Rolle die Coaching-Sequenzen aus
Sicht der Teilnehmer im Riickblick auf das Gesamtprogramm spielen, fin-
den die Coaching-Sequenzen im abschlieBenden Evaluationsbogen zum
Programm, der am Ende des letzten Moduls ausgefiillt wurde, bis auf eine
Ausnahme keine Erwdhnung. Nur ein Teilnehmer begriindet seine Préiferenz
fiir Modul 3 damit: »The exercises in group practice: We consulted each
other and learnt very concrete new tools to find new solutions.« Ist die »Do-
sis« an Coaching im Rahmen des Gesamtprogramms zu homdopathisch?
Gibt es hier primacy-recency-Effekte, sodass Anfang und Ende des Pro-
gramms stirker in Erinnerung sind als die mittleren Module, oder welche
weiteren Erkldrungen sind denkbar? Interessant ist allerdings, dass sich das
Bild etwas anders darstellt, wenn man die Interviews heranzieht, die vier bis
zehn Wochen nach Programmabschluss durchgefiihrt wurden. Bei der Frage
danach, was im Programm gelernt wurde, werden die Anregungen aus den
Coaching-Sequenzen mehrfach erwéhnt, und zwar insbesondere von den
Fallgebern. Dariiber hinaus hatten sich drei der Teilnehmer vorgenommen,
die Methode im Rahmen kollegialer Beratung untereinander fortzufiihren.
Dies konnte ein Hinweis auf Langzeiteffekte von Coaching sein — oder zu-
mindest darauf, dass es bei der Erhebung von Coaching-Wirkungen in inte-
grierten Programmen nicht irrelevant zu sein scheint, wann man danach
fragt.

Fazit, Ausblick und Diskussion

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Coaching wird von Teilnehmern im
Rahmen von Fiihrungsentwicklungsprogrammen als subjektiv bedeutsam
erlebt: Ergebnisse werden auf der Ebene kognitiv-affektiven Lernens und
des Verhaltens benannt. Das untersuchte Programm hatte einen starken Fo-
kus auf Personlichkeitsentwicklung, Selbst- und Rollenreflexion als Fiih-
rungskraft. Insofern scheint Coaching hier, fasst man die Ergebnisse zu-
sammen, einen Beitrag dazu zu leisten, die Riickbindung an den Arbeitsall-
tag und damit den Transfer des Gelernten zu sichern. Selbstverstéindlich
unterliegt auch die vorliegende Untersuchung einigen Einschrdnkungen. Die
Stichprobengréfle ist mit n = 20 noch gering, weitere Kohorten miissen die
Ergebnisse konsolidieren. Die Aussagen beziehen sich ausschlieBlich auf
self-report der Teilnehmer, und es bleibt die Attributionsproblematik beste-
hen: Sind die Unterschiede zwischen Modul mit und ohne Coaching wirk-
lich auf das Coaching zuriickzufiihren oder doch in anderen Programmkom-
ponenten (z. B. verbessertes Zusammenspiel der Trainer) begriindet?
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Nichtsdestotrotz lassen sich abschlieBend vier Kernthesen formulieren:

1

Coaching ist kein Wundermittel fiir Transfer. Es kann diesen jedoch un-
terstiitzen, wenn es gut an Fithrungsentwicklungsprogramme angekoppelt
ist.

Coaching kann mehr als Transfer. Es kann sehr unterschiedliche Beitrige
im Rahmen von Fithrungsentwicklungsprogrammen leisten.

Es gibt vielfiltige Formen der Integration von Coaching in Fiihrungsent-
wicklungsprogramme. Auch in Fiithrungsentwicklungsprogramme inte-
griertes Gruppencoaching kann wirksam sein — bei hoher Praktikabilitét.
Es braucht einen bewussten, zielgerichteten Einsatz verschiedener Bau-
steine (Coaching, Projektarbeiten usw.) im Rahmen von Fiihrungsent-
wicklungsprogrammen, um optimale Wirkungen zu erzielen.

Was es fiir die Zukunft weiter zu untersuchen gilt, ist eine differenzielle

Frage: Welche Form von Coaching leistet im Rahmen welcher Fiihrungs-

programme welchen Beitrag? Hierzu weitere Erkenntnisse zu beférdern,

konnte jenseits der einfachen Dichotomisierung von Forschung als Legiti-

mation bzw. Storfaktor einen relevanten Beitrag auch fiir die Coaching-

Praxis leisten.
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How many people would visit a doctor who wasn’t qualified and prescribed
treatments, therapies and/or medications, which had not been clinically
proven? Having asked this exact same question during presentations on the
subject of this research project no one answered affirmative. The astonishing
reality is that this is a fairly accurate description of the world of coaching.
Anyone can call himself or herself »coach«, open up a practice and start
coaching without a legal requirement for training and certification, and there
is a lack of empirical evidence that coaching actually delivers the desired
results.

Fortunately there are organizations, like the International Coach Federa-
tion (ICF)," which actively promote the professionalization of coaching;
47 % (ICF, 2012) of members are credentialed coaches and this number
increases monthly. On the other side, while 70 % of organizations with for-
mal Leadership Development Programs include coaching in organizations,
De Meuse, Dai, and Lee (2009) and McDermott et al. (2007) report that only
one-third of coaching engagements (external and internal) are evaluated for
their effectiveness. The author confronted this reality when faced with a
large potential multinational client who terminated all coaching engage-
ments because of lack of evidence as to its efficacy. This doctoral research
project was therefore started late 2009 with a focus on the following ques-
tion:

»What does the application of an integrated evaluation framework

tell us about the effectiveness of executive coaching?«

Background

Executive coaching has gained enormously in popularity (Levenson, 2009).
It is defined as a helping relationship formed between a client who has man-
agerial authority and responsibility in an organization and a consultant who
uses a wide variety of behavioural techniques and methods to help the client
achieve a mutually identified set of goals to improve his or her professional
performance and personal satisfaction and, consequently, to improve the
effectiveness of the client’s organization within a formally defined coaching
agreement (Kilburg, 1996, p. 142). A simple search on »executive or coach-
ing« on EBSCO Host yielded 1851 scholarly (peer reviewed) Journal arti-
cles, 1574 (85 %) of which were published since January 2000 and 988
(53 %) in the last 5 years (to date September 17, 2012). It is further noted
that 51 % of the articles appear in journals in Psychology and related fields,

' The ICF is the leading global organization advancing the coaching profession with over

19 000 members worldwide.
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and 49 % in Business literature. The evaluation of the exact impact of ex-

ecutive coaching on both individuals and organizations is lagging behind.

This is demonstrated by the few empirical studies which link coaching to

improved results. From a managerial viewpoint the issue is that the Return

on Investment (ROI) of coaching is not easily measurable (AMA, 2008).

From an academic point of view the problem is that »... whether or not it

[executive coaching] does what it proposes, remains largely unknown be-

cause of the lack of empirical studies« (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001,

p. 205) and that »... little guidance exists on how to evaluate this unique

leadership development practice« (Ely et al., 2010, p. 585).

In a review of the literature on executive coaching, six studies (Garman et
al., 2000; Gegner 1997; Hall et al., 1999; Judge & Cowell, 1997; Laske,
1999b; Olivero et al., 1997) delivered support for illustrating the impact of
coaching (cf. Kampa-Kokesch & Anderson, 2001). Three of these, relevant
to this research, concluded that executive coaching was seen as benefitting
both the executive and the company, increasing learning, and contributing to
changes in behaviour.

A further chronological review of articles (Evers, Brouwers, & Tomic,
2006; Kombarakaran et al., 2008; Luthans & Peterson, 2003; McDermott,
Levenson, & Newton, 2007; Orenstein, 2006; Smither et al., 2003; Thach,
2002; Wasylyshyn, Gronsky, & Haas, 2006) written on the impact of execu-
tive coaching between 2001 and 2010 suggest some additional points:

— Introducing multi-source feedback to assess impact — it is important to be
able to separate the impact from the feedback and from the impact of the
coaching.

— The use of a control group to establish a comparison of impact.

— The significance of coaching objectives.

— The contribution of coaching to improving emotional competence.

— The issue of self-reporting by coaches and clients to measure impact.

— The importance for organizations to have an organized and integrated
approach to manage coaching and measure coaching impact.

Next, when it comes to the evaluation of the empirical evidence related to
the effectiveness of executive coaching Ely et al. (2010) concluded, after a
review of 49 studies, that 67 % of these used a survey methodology; 49 %
used interviews and 14 % used a case study approach. 98 % of every study
included self-report data from clients with significantly fewer studies report-
ing data from subordinates (20 %), peers (16 %), superiors (24 %) or coach-
es (12 %). Based on this Ely et al. (2010) presented an integrated framework
and suggested that future evaluation studies need to examine changes in
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outcomes (e.g., pre- to post- performance), as well as the effects of different
aspects of coaching (i.e., client, coach, client—coach relationship, and coach-
ing processes) on coaching outcomes.

From the above it is clear that an effective evaluation of the impact of
coaching requires an integrated approach. First, one needs to look at the
outcome as such, not through self-reporting, but preferably through objec-
tive data. For coaching multi-source feedback appears the most appropriate.
Second, the collection of this data before and after the coaching seems to
generate the best indication of the effectiveness of the executive coaching.
Third, the outcome should be seen in isolation and it is therefore important
to also focus on the relationship and process as part of coaching engage-
ments.

In this research project the integrated evaluation framework as provided
by Ely et al. will be combined with the suggestions from De Meuse et al. as
well as the body of knowledge surrounding the use of 360° assessment in-
struments and mindfulness to attempt to provide an integrated approach to
the question of effectiveness of executive coaching. This thesis will investi-
gate how the client/coach relationship and coaching process (purpose [objec-
tives], content and type of coaching) (refer to the recommendations by Ely et
al., 2010; De Meuse et al., 2009), through its impact on leadership effective-
ness, moderate the link between executive coaching and business results
according to the following conceptual framework:
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Conceptual Framework

(m’) (m)

Client/Coach
Relationship

Executive Coaching ‘

Coaching

Process
Leadershi (m)
eadership N Business Results ‘
Effectiveness ‘
(X) (Y)

Figure 1: Conceptual Framework

The independent variable, »leadership effectiveness«, will be expressed by
the change in a pre- and post-assessment of 360° feedback (as reported by
the evaluators) and mindfulness, and the dependent variable, »business re-

sults« will be measured by the change in the pre- and post-evaluation of a

business performance indicator for the respective clients (as reported by the

evaluators). The executive coaching is deemed to have been effective if
there has been a positive change in the 360° feedback and mindfulness
score, and subsequently also the business results have shown improvement.

To complete the integrated evaluation framework the client—coach relation-

ship and the coaching process will be evaluated as moderating variables in

the link between executive coaching and leadership effectiveness.
From this model the following hypotheses have been derived:

1 The relationship between the client and the coach will impact the effec-
tiveness of the coaching (H1).

2 The achievement of coaching objectives (included in the coaching pro-
cess), which are directly linked to the objectives of the organization, are a
key criterion to establish coaching effectiveness (H2).

3 Executive coaching has a direct impact on leadership effectiveness (H3).

4 Executive coaching moderates business results (H4).
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The Plan

To collect the required data the methodology used in this study aligns itself
with a combination of a quantitative and qualitative approach:

__Expected Methodology
“Coaches | T

Qualitative
research of

methodologies
used by the
selected coaches

Identification of
clients by the
coaches based
on established
criteria

Coaching
program

L L

Figure 2: Methodology

Qualitative research will be used for understanding the coaches and the
methodologies they normally use to be able to correlate this to the outcome
of the coaching engagements. Within the coaching program quantitative
research will be used to validate the four hypotheses. The research sample
will involve 10 Executive Coaches with 10 Clients each, which will result in
data for 100 executive coaching engagements and ensure sufficient number
of data-points to make an empirical contribution. To control as much as pos-
sible for the impact of the background of the coaches themselves, the fol-
lowing criteria have been established for coaches to qualify for participation
in this research project, i.e. he/she:
1 is certified in The Leadership Circle Profile™ (TLCP), a 360° feedback
instrument (must),
2 is credentialed by ICF (ACC, PCC or MCC),? or is in the process of be-
coming ICF-credentialed, or can show that he/she has the coaching train-

2 ACC = Associate Certified Coach, PCC = Professional Certified Coach, MCC = Master
Certified Coach.
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ing and client-hours that would qualify him/her for an ICF-credential
(must), and

3 has successfully completed the University of Georgetown’s Leadership
Coaching program (want).

The two »must« criteria will establish a solid basis regarding a philosophy to
leadership coaching. The third »want« criteria will further enhance the prob-
ability of common methodologies, since all coaches will have followed the
same education. It has been classified as a »want« purely for practical rea-
sons since there is no guarantee that a sufficient number of coaches in Eu-
rope will fulfil this criterion.

The leaders (clients/coachees) will need to fulfil the criteria of being
managers who have management responsibility for people, set the direction
and are responsible for the results delivered by their department.

The coaches will embark on a coaching program that will look as fol-
lows:

Coaching Program

360° Feedback

pre-coaching
with TLCP™,
BPI and FMI

re-coachin
P 9 Coachee

debrief |

Define & agree

key coaching
objectives
Coaching 2 x month,

1-2 hours per session \

for 6 months

‘ 360° Feedback

post-coaching

3-Way Check-in: with TLCP™, \
- Client, Boss & Coach
- at 2, 4 and 6 months BPI and FMI
intervals post-coaching Final
Debrief \
Client-coach,
coach-client and
objectives
evaluation

4 - o &
Figure 3: Coaching Program

Each coach will engage in a 6-month executive coaching program with their
ten clients — coaching programs are usually delivered in blocks of time start-
ing with six months. The ICF reported the most common engagement dura-
tions are 3 to 5.9 months (22 %), 6 to 8.9 months (23 %) and 9 to 12 months
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(20 %) (ICF Global Client Study 2009, 2009, p. 50). Further, the six months
are both driven by a belief that it will take at least this time to have some
effect and by a practical consideration in terms of the timing to complete this
project.

To collect both pre- and post-coaching 360° feedback a 360° assessment
instrument called The Leadership Circle Profile™ (TLCP), a scientifically
validated instrument (Anderson Jr., 2006a) will be used. It provides data
comparing a self-assessment with the feedback from others.

A Business Performance Index (BPI) tool will provide data regarding the
performance of the organization clients are responsible for (Anderson Jr.,
2006b); again, there will be pre- and post-coaching data available. Evalua-
tors are asked to compare the business performance of the part of the organi-
zation that the person being evaluated manages to the performance of similar
organizations. There are six categories for evaluating business performance:
Sales/Revenue Growth, Market Share, Profitability/ROA, Quality of Prod-
ucts and Services, New Product Development, and Overall Performance
(Anderson Jr., 2006b).

The Freiburg Mindfulness Inventory (FMI) is a semantically robust and
psychometrically stable, validated tool (Walach et al., 2006) which measures
mindfulness. This is defined as being aware, awake and attending to our-
selves and the way around us (McKee & Boyatzis, 2006, p. 34). Mindful-
ness is one of the three elements for renewal that increases the probability of
sustained effective leadership.

The coaching program will be evaluated at three different levels with
three separate questionnaires using a Likert scale, i.e. from the coachee’s
perspective, the coach’s point of view and jointly by the coachee, coach and
the coachee’s boss in terms of the achievement of the objectives of the
coaching program.

Preliminary Results

Since September 2011 a recruitment campaign was initiated to find coaches
who met the criteria; this could be the subject for a research-project in itself.
7 out of 22 interested and qualified coaches are active today, and the search
continues for additional coaches. 5 coaching engagements have been com-
pleted and all data is available, 1 is completed but not all data is available,
and 1 is done but no data has been submitted yet. Therefore there is insuffi-
cient data for solid statistical analysis including that the moderation analysis
cannot be performed yet.
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Early indications are:

— (H1) The more balanced the relationship between the coach and the cli-
ent, i.e. both evaluate the quality of the relationship equally, the more ef-
fective the coaching.

— (H2) There is inconsistency in the data between the achievement of
coaching objectives and effectiveness of coaching, i.e. from the prelimi-
nary data no clear correlation can be derived yet.

— (H3) In 4 out of the 6 cases coaching appears to have a positive impact
on composite leadership effectiveness.

— (H4) In the current data only one out of five cases shows a possible posi-
tive relationship between coaching and business results.

Other early indications are that there is a reasonable correlation between
changes in self-assessed Self Awareness, as defined as the ability to read and
understand emotions, recognize their impact on work performance, relation-
ships, and the like, a realistic evaluation of strengths and limitations, and a
strong and positive sense of self-worth (Goleman, 2000), and Mindfulness.
Except for one case, there appears to be agreement between self-assessed
and evaluators-assessed changes in direction of Self Awareness. In addition,
it has become apparent that there is a need to determine how to quantify the
impact of changes in evaluators, i.e. for the 360-feedback at best 75 % were
the same evaluators and worst 38 %. Further, the impact of changes in the
client’s environment, e.g. reorganizations and changes in bosses, is not to be
underestimated.

The limitations of the research continue to be the elapsed time of the
coaching and the size of the sample. The anticipated obstacles remain find-
ing the coaches and clients to participate in this study. The next steps for this
project are to continue the search for at least three more coaches and collect
the data for additional engagements until the end of 2013. To complete the
analysis and final dissertation are expected to take anywhere from six to
twelve months, so publishing final results will happen earliest in the second
half of 2014.
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Cornelia Tonhduser, Dipl.-Pad., Dr. phil., Jun.-Prof., Juniorprofessorin fiir Wirtschaftspada-
gogik mit dem Schwerpunkt Bildungsmanagement, Universitit Gottingen, Wirtschaftswissen-
schaftliche Fakultét.

Bei diesem Beitrag handelt es sich um eine erweiterte Fassung eines Vortrags, der auf dem
zweiten internationalen Coaching-Forschungskongress am 6. Juni 2012 in Basel gehalten
wurde. Die hier dargestellten empirischen Befunde sind publiziert in der Dissertation der Ver-

fasserin (vgl. Tonhéuser, 2010).
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Wenn man der aktuellen Literatur Glauben schenken darf, gehort
Coaching heutzutage zum probaten Instrumentarium der Personal-
entwicklung und betrieblichen Weiterbildung. Bislang war jedoch
eine systematische empirische Analyse der Verwendung von
Coaching als Instrument der Personalentwicklung im Praxisfeld
Forschungsdesiderat. Nachfolgend werden daher wesentliche Be-
funde einer quantitativen Fragebogenerhebung unter Verantwort-
lichen' fiir Personalentwicklung aus deutschen Grofunternehmen

vorgestellt.”

Theoretisches Verstandnis von Coaching

Der Begriff »Coaching« wird in der Literatur oft nicht eindeutig definiert,
sondern heterogen und unscharf, und im Ubrigen wird er geradezu expansiv
verwendet. Dieser Untersuchung liegt ein theoretisches Verstindnis von
Coaching zugrunde, das es als Instrument der Personalentwicklung kenn-
zeichnet. So bezeichnet Schreydgg (1996, S. 7 f.) Coaching als eine »profes-
sionelle Form der Managementberatung« und als »MaBnahme der Personal-
entwicklung, die sich perfekt auf die Belange des einzelnen zuschneiden
lasst«. Dabei ldsst sich Coaching als Personalentwicklungsinstrument defi-
nieren, »welches sich an Fithrungskrifte wendet mit dem Ziel der Verbesse-
rung der Arbeitsqualitit und welches potenzialorientiert individuell arbeitet«
(Juster et al., 2002, S. 62). In Deutschland wurde Coaching urspriinglich als
Einzelberatung durch einen externen Berater begriffen. Daran anschlieend,
wird Coaching von Looss (2002, S. 13) definiert als »personenbezogene
Einzelberatung von Menschen in der Arbeitswelt«.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Coaching hier als
Form der individualisierten, unterstiitzenden Beratung im Hinblick auf be-
rufliche Zielstellungen und Aufgaben von Personen in Unternehmen aufge-
fasst wird.

Frage- und Zielstellung der Untersuchung

Coaching in diesem Sinne hat sich im deutschsprachigen Raum aufgrund
eines sehr spezifischen und vielféltigen Beratungsbedarfs von hochrangigen
Fihrungskréften in der Wirtschaft in den 1980er-Jahren entwickelt. Folgt

Werden Personenbezeichnungen aus Griinden der besseren Lesbarkeit lediglich in der ménn-
lichen Form verwendet, so schlief3t dies das jeweils andere Geschlecht mit ein.

Die hier dargestellten empirischen Befunde sind publiziert in der Dissertation der Verfasserin
(vgl. Tonhéuser, 2010).
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man der Literatur iiber Coaching, die in den letzten fiinfzehn Jahren kontinu-
ierlich zugenommen hat, ist Coaching in Unternehmen heute, insbesondere
fiir obere Fithrungskrifte, geradezu selbstverstéindlich geworden.

Allerdings fehlte bisher eine systematische empirische Analyse der Ver-
wendung von Coaching als Personalentwicklungsinstrument in der Wirt-
schaft. Vor diesem Hintergrund wollte die Untersuchung fiir den Bereich des
betrieblichen Praxisfeldes anhand quantitativ-empirischer Daten u. a. kléren,
welche Nachfrage- und Angebotsstrukturen in der Nutzung von Coaching
im Praxisfeld tatsdchlich wirksam sind und welche Formen bei dessen Ein-
fiihrung als Regelinstrument der Personalentwicklung und betrieblichen
Weiterbildung vorliegen.

Methodisches Vorgehen und Datengrundlage der empirischen Untersuchung

Aufgrund des Fehlens valider Messinstrumente wurde als forschungsmetho-
dologischer Zugriff ein zweistufiges Erhebungsdesign verwendet. Zunéchst
wurden im Rahmen einer qualitativen Explorationsstudie Experteninter-
views mit Personalentwicklern und firmeninternen Coachs durchgefiihrt.
Die Interviews dienten der ErschlieBung und Strukturierung des weitgehend
unbekannten Feldes und der Gewinnung von Hypothesen und Items fiir eine
standardisierte Fragebogenerhebung unter Verantwortlichen fiir Personal-
entwicklung aus deutschen GrofSunternehmen.

Die genannte Fragebogenuntersuchung bildete dann den eigentlichen
Schwerpunkt der Studie. Die Paper-and-pencil-Befragung wurde im Zeit-
raum November bis Dezember 2006 durchgefiihrt. Sie richtete sich an Ver-
antwortliche fiir Personalentwicklung, da bei diesen Funktionstrdgern die
Entscheidungsbefugnis und Expertise fiir die Qualifizierung und Weiterent-
wicklung der Beschéftigten durch geeignete Forder- und Entwicklungsmal-
nahmen liegt. Als Repréisentanten ihrer Organisation verfiigen sie iiber das
notwendige Kontextwissen in Bezug auf die Verwendung von Coaching im
jeweiligen Unternehmen.

Dabei widerspiegeln die in der Folge dargestellten Befunde immer die
subjektiven Einschédtzungen und Sichtweisen der befragten Personen. An-
hand der empirischen Daten ist kein theoretisches Rahmenmodell iiberpriift
worden, es sollte lediglich ein Beitrag zur empirischen Beschreibung und
Fundierung von Coaching geleistet werden. Um die skizzierten Forschungs-
fragen beantworten zu konnen, erfolgte die Auswertung des quantitativen
Datenmaterials mittels deskriptiver statistischer Verfahren zur Darstellung
einzelner Haufigkeitsverteilungen und zentraler Kennwerte der Verteilung in
der Stichprobe. Von urspriinglich 500 postalisch verschickten Fragebdgen
konnten alle 104 zuriickgesandten Fragebogen in die Auswertung einbezo-
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gen werden, sodass hier eine fiir Unternehmensbefragungen sehr zufrieden-
stellende Riicklaufquote von 20,8 Prozent erreicht werden konnte.

Betrachtet man in Abbildung 1 die Haufigkeitsverteilungen in der Stich-
probe (N =104), zeigt sich im Hinblick auf die Branchenverteilung, dass
Unternehmen aus dem Finanz- und Versicherungsbereich mit einem Anteil
von 18,3 Prozent am héufigsten vertreten sind. Unternehmen dieser Branche
scheinen somit zu den Hauptauftraggebern respektive Hauptnutzern von
Coaching zu gehoren. Offenbar wird Coaching besonders in Unternehmen
im Rahmen der Personalentwicklung und betrieblichen Weiterbildung
eingesetzt, die zur Sicherung des Unternehmenserfolgs aufgrund ihrer Bran-
chenzugehorigkeit noch stirker als andere auf ein hohes Mal3 an Kundenori-
entierung ihrer Mitarbeiter angewiesen sind oder aber die sich zu Veréinde-
rungen in ihren Organisationsstrukturen veranlasst sahen.

Branche

Banken, Finanzen, Versicherung -

Energie, Versorgung - |

Chemie—| |

Maschinenbau, Fertigung — |

Automobil, -zulieferer — |

Handel, Vertrieb — |

Nahrungsmittel, Verbrauchsgtiter — |

Pharma, Gesundheit—| |

Branche

Transport, Verkehr, Logistik — |

Medien, Kommunikation—]

IT, Telekommunikation, ElektronikT

i

Dienstleistungen —
Bau
Metallerzeugung, -verarbeitung =

Andere

T T T
10 15

Prozent

o
[¢)]

Abbildung 1: Branchenverteilung in der Stichprobe (Tonh&user, 2010, S. 166)

Zentrale deskriptive Ergebnisse

Um zu klédren, welche Nachfrage- und Angebotsstrukturen in der Nutzung
von Coaching im Praxisfeld tatsdchlich wirksam sind, wurde untersucht, bei
welchen Zielgruppen welche Formen von Coaching mit welcher Zielstellung
in den Unternehmen eingesetzt werden. Im Hinblick auf mogliche Coa-
ching-Formen wurde zum einen nach der Interaktionsform zwischen Einzel-
coaching sowie Gruppen- und Teamcoaching unterschieden und zum ande-
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ren nach der Organisationsform zwischen organisationsexternem und orga-
nisationsinternem Coaching differenziert. Als besondere Variante des orga-
nisationsinternen Coachings wurde zudem das Coaching durch die vorge-
setzte Fiihrungskraft, das in der Literatur auch als Vorgesetzten-Coaching
bezeichnet wird, beriicksichtigt.

Wie in Tabelle 1 (auf der folgenden Seite) dargestellt, wurden die in den
Unternehmen verwendeten Coaching-Formen fiir die moglichen Zielgrup-
pen in Abhéngigkeit von den klassischen Hierarchieebenen untersucht.’ Bei
der Gruppe der oberen Fiihrungskréfte (wie Vorstinde, Geschéftsfiihrer), die
traditionell zu den Hauptnutzern von Coaching gehoren, wird mehrheitlich,
und zwar in 87,5 % der Unternchmen, die klassische Form des Einzel-
coachings durch einen firmenexternen Berater eingesetzt. Erwartungsgeméaf
werden hingegen interne Coaching-Formen im oberen Management kaum
nachgefragt. Im Hinblick auf die in den Unternehmen eingesetzten Coa-
ching-Formen zeigen sich bei der mittleren Fiihrungsebene (wie Bereichs-
oder Abteilungsleiter) kaum Unterschiede im Vergleich zu den oberen Fiih-
rungskriften. In erster Linie — und zwar von 89,4 Prozent der Unternechmen
— wird auch hier die klassische Form des Einzelcoachings durch einen exter-
nen Berater genutzt. Interne Coaching-Formen spielen auch im mittleren
Management eine eher geringere Rolle. Etwas anders verhiélt es sich bei der
unteren Fithrungsebene (wie Team- oder Projektleiter). Untere Fiihrungs-
kriafte werden in den Unternehmen noch weitaus seltener gecoacht. Hier
kommen organisationsinterne Coaching-Formen, wie das interne Einzel-
coaching bzw. das Vorgesetzten-Coaching, fast ebenso hiufig zum Einsatz
wie die auch hier am meisten verwendete Form des klassischen externen
Einzelcoachings. Ein weiterer interessanter Befund ist, dass in mehr als ei-
nem Viertel der Unternehmen untere Fiihrungskréfte und in fast vierzig Pro-
zent der Unternehmen Mitarbeiter ohne Fithrungsverantwortung durch Vor-
gesetzte gecoacht werden. Bei Mitarbeitern ist das Vorgesetzten-Coaching®
inzwischen sogar die am hdufigsten in den Unternehmen verwendete Coa-
ching-Form. Vorgesetzte coachen ihre Mitarbeiter demnach umso mehr, je
niedriger die organisationale Hierarchiestufe ist. Vorgesetzten-Coaching
erfiahrt in deutschen GroBunternehmen somit sukzessive einen Bedeutungs-

Es wird an dieser Stelle noch einmal explizit darauf verwiesen, dass alle nachfolgend darge-
stellten empirischen Ergebnisse immer die subjektiven Einschédtzungen und Sichtweisen der
befragten Verantwortlichen fiir Personalentwicklung (N = 104) widerspiegeln.

Das Vorgesetzten-Coaching entspricht dem urspriinglichen und bis heute in Amerika vorherr-
schenden Verstdndnis von Coaching. Hier wird Coaching als entwicklungsorientiertes Fithren
und Beraten durch den direkten Vorgesetzten verstanden (Schreydgg, 1996, S. 199).
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Zielgruppe

Oberes
Management

Mittleres
Management

Unteres
Management

Mitarbeiter ohne
Fuhrungs-
verantwortung

Tabelle 1: Formen von Coaching, differenziert nach Zielgruppen (eigene Darstel-

Coaching-Form

Einzelcoaching — externe Coachs
Einzelcoaching - interne Coachs
Coaching durch Vorgesetzte

Team-/Gruppencoaching — externe
Coachs

Team-/Gruppencoaching - interne
Coachs

Einzelcoaching — externe Coachs
Einzelcoaching - interne Coachs
Coaching durch Vorgesetzte

Team-/Gruppencoaching — externe
Coachs

Team-/Gruppencoaching - interne
Coachs

Einzelcoaching — externe Coachs
Einzelcoaching - interne Coachs
Coaching durch Vorgesetzte

Team-/Gruppencoaching — externe
Coachs

Team-/Gruppencoaching - interne
Coachs

Einzelcoaching — externe Coachs
Einzelcoaching - interne Coachs
Coaching durch Vorgesetzte

Team-/Gruppencoaching — externe
Coachs

Team-/Gruppencoaching - interne
Coachs

lung in Anlehnung an Tonhauser, 2010, S. 169 ff.)

zuwachs, denn insbesondere fiir untere Fithrungskrifte wird das Coaching
der Mitarbeiter offenbar zu einer immer bedeutsameren Fiithrungsaufgabe.
Die Befunde machen zudem deutlich, dass das Coaching durch Vorgesetzte
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87,5
10,6
7,7

16,3

5,8

89,4
23,1
18,3

30,8

14,4

45,2
40,4
27,9

36,5

32,7

21,2
25,0
39,4

18,3
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in Unternehmen inzwischen akzeptiert und weiter verbreitet ist, als man im
Hinblick auf die aktuelle Coaching-Theorie hitte erwarten diirfen.

Insgesamt betrachtet, sind jedoch untere Fiihrungskrifte sowie Nicht-
Fihrungskrifte in Unternehmen noch weitaus seltener Zielgruppe fiir
Coaching-Mallnahmen. Die von Stephan, Gross und Hildebrand (2010)
durchgefiihrte Studie zum deutschen Coaching-Markt stiitzt die dargestellten
Befunde. Die Autoren kommen ebenfalls zu dem Ergebnis, dass nach der
Einschitzung von Coachs in Unternehmen auf allen hierarchischen Stufen
Coaching anzutreffen ist, und es bestitigt sich auch hier, dass die Mehrheit
der befragten Coachs (N = 758) auf der Ebene des mittleren Managements
titig ist, aber Coaching auch auf der Mitarbeiterebene zum Einsatz kommt
(a.a.0., S. 155).

Des Weiteren wurden die Zielstellungen erhoben, die Unternehmen mit
der Verwendung von Coaching intendieren. Diese unterscheiden sich je
nach Zielgruppen in Abhingigkeit von der Hierarchiestufe. Wie in Tabelle 2
(auf der folgenden Seite) dargestellt, wird von der Mehrheit der Unterneh-
men (59,6 %) Coaching im oberen Management vornehmlich mit der Ziel-
stellung der Unterstiitzung der Fiihrungsspitzen in Fragen der Strategieent-
wicklung genutzt. Dies erscheint auch vor dem Hintergrund plausibel, dass
das Nachdenken iiber die strategische Ausrichtung und die Zukunftsfihig-
keit eines Unternehmens zu den Hauptaufgaben von Fiihrungsspitzen gehort.

In der Halfte der Unternehmen wird Coaching im oberen Management
auch genutzt, um sich zu Fragen organisationsstruktureller Verdnderungen
beraten und unterstiitzen zu lassen. Wird Coaching im oberen Management
vornehmlich mit der Zielstellung der Unterstiitzung der Fiihrungsspitzen in
Fragen der Strategieentwicklung und -umsetzung genutzt, so wird es bei
mittleren und unteren Fithrungskréften von den befragten Unternehmen pri-
mér mit der Zielstellung eingesetzt, die Fiihrungskompetenzen zu optimie-
ren. Aus Organisationsperspektive zeigen sich bei den Zielstellungen zwi-
schen mittlerer und unterer Fithrungsebene kaum Unterschiede. Die Befunde
machen deutlich, dass Coaching anscheinend auch bei der Unterstiitzung
mittlerer und unterer Fiithrungskrifte hinsichtlich der Folgenbewéltigung
organisationaler Verdnderungsprozesse zunehmend an Bedeutung gewinnt.
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Zielgruppe Coaching-Form relative Haufig-
keit in Prozent

Oberes Fihrungskompetenz 40,4
Management Behebung Leistungsdefizite 7,7
Strategieentwicklung/-umsetzung 59,6
Unterstitzung Veranderungsprozesse 50,0
Mittleres Fihrungskompetenz 85,6
Management Behebung Leistungsdefizite 22,1
Strategieentwicklung/-umsetzung 41,3
Unterstitzung Veranderungsprozesse 58,7
Unteres Fihrungskompetenz 64,4
Management Behebung Leistungsdefizite 28,8
Strategieentwicklung/-umsetzung 13,5
Unterstitzung Veranderungsprozesse 46,2
Mitarbeiter ohne Persénlichkeitsentwicklung 38,5
Sgrarr?:vs:rtung Behebung Leistungsdefizite 46,2
Strategieentwicklung/-umsetzung 5,8
Unterstitzung Veranderungsprozesse 16,3

Tabelle 2: Zielstellungen von Coaching differenziert nach Zielgruppen (eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Tonhauser, 2010, S. 190 ff.)

Auch bei der Frage nach typischen Veranlassungen von Coaching in den
Unternehmen bestétigt sich, dass aus Unternehmenssicht Coaching fiir
Personen in Fihrungsfunktionen und deren spezifische Aufgaben am wir-
kungsvollsten angesehen wird. Als gegenwirtig bedeutendster Anlass fiir
Coaching wird von der groBen Mehrheit der Befragten (85,3 %) die Verbes-
serung der Fiithrungskompetenzen genannt. Dass sich Rolle und Aufgaben
von Nicht-Fithrungskriften grundlegend von denen von Fiihrungskréften
unterscheiden, widerspiegelt sich deutlich in den Zielen, die die Unterneh-
men mit der Verwendung von Coaching bei Mitarbeitern ohne Fithrungsver-
antwortung intendieren. So wird Coaching auf der Mitarbeiterebene vorran-
gig zur Behebung von Defiziten in der Arbeitsleistung (46,2 %) eingesetzt.

Zusammenfassung und Ausblick

Fasst man die dargestellten Ergebnisse zusammen, so wird deutlich, dass
sich die Verwendung von Coaching im Vergleich zu seinen Anfingen im
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deutschsprachigen Raum als Einzelberatung fiir Manager in Spitzenpositio-
nen inzwischen in Hinblick auf Formen, Zielgruppen und Zielstellungen
deutlich differenziert und ausgeweitet hat. Coaching hat sich als ein indivi-
dualisiertes Instrument der Begleitung und Unterstiitzung von Fiithrungs-
kréften in der letzten Dekade bei zahlreichen Unternehmen etabliert. Dieses
Personalentwicklungsinstrument wird als spezifische Form des arbeitsplatz-
nahen Lernens und der problemspezifischen Weiterbildung inzwischen bei
Mitarbeitern aller Hierarchieebenen verwendet.

Die Untersuchung macht aber auch deutlich, dass bei der Nutzung von
Coaching zwischen den unterschiedlichen Personengruppen dennoch Unter-
schiede bestehen. So kommt Coaching vorrangig bei Personen in Fithrungs-
funktionen und deren spezifischen berufliche Aufgaben zum Einsatz. Es
sind aber nicht mehr allein die Fiithrungsspitzen Hauptzielgruppe von
Coaching-Malnahmen, sondern innerhalb der Personengruppe der Fiih-
rungskrifte sind mittlere Fiihrungskriafte nach Maligabe der befragten Ver-
antwortlichen fiir Personalentwicklung die wichtigste Zielgruppe fiir
Coachings. In den Unternehmen werden Fiithrungskrifte vor allem durch
externe Coachs beraten. Aber auch andere Mitarbeitergruppen werden in
zunehmendem Mafle, dann aber vorrangig durch firmeninterne Coachs, be-
raten und unterstiitzt. Die Befunde verdeutlichen somit auch, dass interne
Coaching-Formen sukzessive an Bedeutung gewinnen. Das Hauptinteresse
der Verwendung von Coaching als Personalentwicklungsinstrument ist aber
auf die berufliche Fiihrungsfunktion gerichtet, denn als bedeutendster Anlass
fiir Coaching wird mehrheitlich die Verbesserung der Fiihrungskompetenzen
und damit der Fiihrungsqualitit genannt. Aus Unternehmenssicht ist Coa-
ching fiir Fithrungskrifte somit am zweckméBigsten, da das Instrument bei
dieser Zielgruppe den grofiten Nutzen fiir das Unternehmen verspricht.

Ein besonderer Vorteil von Coaching gegeniiber anderen Personalent-
wicklungs- und Weiterbildungsmafnahmen wird seitens der befragten Ver-
antwortlichen fiir Personalentwicklung darin gesehen, dass der Transfer des
Gelernten in den beruflichen Arbeitsalltag durch die Verkniipfung von
Lernen und Arbeiten und die Individualisierung der Lernprozesse offenbar
deutlich positiver gelingt, als das bei herkommlichen formalisierten Weiter-
bildungsmaBBnahmen der Fall ist. So hat Coaching den Anspruch, die Verin-
derung von Einstellungen, Sichtweisen und Uberzeugungen zu ermédglichen.
Zudem scheint sich Coaching bei der Vorbereitung, Unterstiitzung und
Durchsetzung von organisationsstrukturellen Verdnderungen aus Unterneh-
menssicht als probates Mittel zur Abmilderung und Bewdéltigung von deren
Folgen zu erweisen. Aufgrund dieser Befunde bleibt festzustellen, dass
Coaching offenbar nachhaltige Lernprozesse auf individueller und organisa-
tionaler Ebene unterstiitzt oder ermdglicht, was es zu einem aktuellen wie
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auch grundlegenden Gegenstand der Personalentwicklung und des betriebli-
chen Bildungsmanagements macht.

Aus den skizzierten Befunden ergeben sich eine Reihe weiterfithrender
Forschungsfragen. So ist bislang weitgehend ungeklért, welche Relevanz
Coaching in anderen Organisationstypen hat, insbesondere in mittelstidndi-
schen Unternehmen oder in der 6ffentlichen Verwaltung. Stephan et al.
(2010, S. 166 f.) kommen zu der Einschitzung, dass insbesondere im Be-
reich der kleinen und mittleren Unternehmen weitere Wachstumspotenziale
im deutschen Coaching-Markt bestehen. Auch konnte die Untersuchung
aufzeigen, dass mittlerweile auf allen hierarchischen Stufen organisationsin-
terne Coaching-Formen einschlieBlich Vorgesetzten-Coaching in den anzu-
treffen sind.

Die Bedeutungszunahme von Formen des internen Coachings liefert fer-
ner einen interessanten Ansatzpunkt hinsichtlich der Untersuchung von
kurz- und langfristigen Wirkungen internen und externen Coachings. Bis-
lang finden sich nur wenige Versuche (z. B. Wegner, 2002; Riedel, 2003;
Kaufel, 2009), die Wirkung und Wirksamkeit von Coaching empirisch zu
iiberpriifen, beispielsweise unter Verwendung von Kontrollgruppendesigns,
Pra-Post-Messungen oder Léangsschnittuntersuchungen. Zudem verweisen
die vorliegenden Ergebnisse auf die Relevanz von Coaching im Kontext
organisationaler Verdnderungen und der Bewiéltigung von deren Folgen. So
ist anzunehmen, dass vor dem Hintergrund einer weiter zunehmenden Dy-
namik organisationaler Verdnderungen die Frage nach zweckmaifBigen Un-
terstiitzungsleistungen beziiglich der Folgenbewdltigung und der Verringe-
rung von Reaktanzen als wesentlich angesehen wird.

Welchen strategischen Beitrag Coaching im Rahmen des Veridnderungs-
managements zur Unternehmensentwicklung leisten kann, war bislang nicht
Gegenstand der Forschung und sollte daher weiter untersucht werden. Mit
Blick auf die weitere Verbreitung und Professionalisierung dieses individua-
lisierten Personalentwicklungsinstruments sollte die Coaching-Forschung
weiter intensiviert werden.
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Ausgangslage und Problemschilderung

Grant und Cavanagh (2007) kritisieren das Fehlen valider Aussagen zu
Wirkfaktoren im Coaching. Die von Praktikern geforderte Individualitdt von
Coaching-Prozessen macht diese offensichtlich schwer vergleichbar, Aussa-
gen tiiber Erfolgsfaktoren sind kaum mdglich. Deshalb ist es aus Autoren-
sicht unumginglich, Coaching zu konzeptualisieren. Damit kénnen Coa-
ching-Prozesse verglichen und wissenschaftlich untersucht werden. Zudem
unterstiitzt ein strukturiertes Ausbildungskonzept den Lerntransfer der Aus-
bildungsteilnehmer, messbar an der Zielerreichung ihrer Klienten.

Im folgenden Beitrag werden zunéchst ein eigens entwickeltes Karriere-
Coaching-Konzept sowie die darauf basierende Ausbildung zum Coach fiir
Karriere- und Lebensplanung vorgestellt. Danach folgt die Darstellung ers-
ter Forschungsergebnisse zur Ausbildung und den damit verbundenen 250
Karriere-Coaching-Prozessen.

Coaching-Verstandnis

Coaching wird von den Autoren als eine spezielle Form der Einzelberatung
von Personen definiert. In Anlehnung an Greif (2008) werden die Klienten
in ihrer individuellen, zielgerichteten und bewussten Selbstentwicklung
durch eine systematische und intensive ergebnisorientierte Selbstreflexion
unterstiitzt.

Durch den Coach werden 16sungs- und ressourcenorientierte Fragetech-
niken sowie Ubungen zur zielorientierten Selbstreflexion eingesetzt, um die
individuellen Coaching-Ziele umzusetzen. Der Coaching-Prozess wird
durch eine Prozess- und Ergebnisevaluation begleitet, um die Qualitit und
Zielerreichung zu sichern. Die Psychotherapie von psychischen Stérungen
ist kein Teilbereich des Coachings.

Das Coaching-Konzept

Als theoretische Basis fiir unser Coaching-Konzept dient das Verhaltensmo-
dell von Rosenstiel (2009); dieses erlaubt Aussagen iiber die Passung zwi-
schen dem Konnen und Wollen einer Person einerseits und den Umfeldbe-
dingungen, Normen und Regeln andererseits, die das erfolgreiche Verhalten
dieser Person beeinflussen. Das Modell postuliert bei einer guten Passung
zwischen dem, was eine Person kann und will, und dem, was sie bendtigt,
beruflich erfolgreiches Verhalten und dabei erlebte personliche Zufrieden-
heit. Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (2002) und die
SMART-Regel zur Formulierung von Zielen (Locke & Latham, 1990) lie-
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fern zudem die theoretische Basis dafiir, warum im Rahmen dieses
Coaching-Konzepts sowohl die Zieloperationalisierung auf der Verhaltens-
ebene in der ersten Coaching-Sitzung als auch die fortlaufende Zielprozess-
evaluation jeweils zu Beginn der vier Folgesitzungen, die Zielergebniseva-
luation zum Ende jeder Coaching-Sitzung sowie die Gesamt-Prozess-
evaluation am Ende der fiinften Sitzung stattfinden.

Der inhaltliche Schwerpunkt des Coaching-Konzepts ist auf die zielge-
richtete Begleitung von Coaching-Anliegen im beruflichen Kontext und
damit verbundenen Fragen der personlichen Lebensplanung fokussiert. Fiinf
Einzelcoaching-Sitzungen finden iiber die Dauer von zwei Zeitstunden iiber
einen Zeitraum von bis zu vier Monaten statt. Die Inhalte der Sitzungen sind
der nachfolgenden Abbildung 1 zu entnehmen.

1. Vorgesprach

Arbeitsweise, Zeitplanung

Anlass, Zielfindung, und -operationalisierung, Herstellen einer Beziehungsebene,

Bei Passung zwischen Coach und Klient > Ubergang ins Coaching

2. Sitzung 3. Sitzung 4. Sitzung S. Sitzung
Starken- Erarbeiten von Fokussierung, Zielerreichung
Schwachen- Ressourcen & Entscheidungen und

Analyse mit Kompetenzen treffen, weitere Ziele
psychologischem Werte priifen nach dem
Testverfahren Coaching
(BIP)

l%Zielfokus J lﬁZielfokus J IﬁZielfokus, J

Abbildung 1: Ablauf des Konzept-Coachings. Quelle: Braumand| & Dirscherl (2005)

Den jeweiligen Sitzungen sind Ubungen zur Auswahl zugeordnet. Der
Coach entscheidet je nach Klient und Anliegen, die er dem Klienten zur
Vorbereitung der Sitzung als Hausaufgabe mit einer entsprechenden miind-
lichen und schriftlichen Arbeitsanleitung mitgibt. In der jeweiligen Sitzung
wird die bearbeitete Hausaufgabe gemeinsam reflektiert. Die Ergebnisse
daraus werden mit den Coaching-Zielen und bereits besprochenen Ubungen
durch entsprechende Fragetechniken l16sungs- und ressourcenorientiert im
Sinne der Niitzlichkeit fiir die Coaching-Ziele verkniipft. Strukturierte Ge-
sprachsleitfiden fiir den Coach unterstiitzen diesen beim Durchfiihren der
Coaching-Sitzungen und dienen deren Dokumentation.
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Im Rahmen der ersten Coaching-Sitzung erfolgt die Quantifizierung des
aktuellen Entwicklungs- und Zielzustandes pro Ziel durch den Klienten auf
einer Zehn-Punkte-Skala (Abbildung 2).

Prozessevaluation — Ziele

Ziel 1:

1. Termin VG: (1 = sehr gering/ 10 = sehr hoch):

1 | 2 | a2 | 4 | 5 | & | 7 | & | o | 10
2. Termin: (1 = sehr gering/ 10 = sehr hoch):

1 | 2 | a2 | 4 | 5 | & | 7 | & | o | 10
3. Termin: (1 = sehr gering/ 10 = sehr hoch):

1 | 2 | a2 | 4 | s | & | 7 | & | e | 10
4. Termin: (1 = sehr gering/ 10 = sehr hoch):

1 | 2 | a2 | 4 | s | e | 7 | & | o | 10
5. Termin: (1 = sehr gering/ 10 = sehr hoch):

1 | 2 [ a2 | 4 | s | e | 7 | & | o | 10

Abbildung 2: Zielprozessevaluation. Quelle: Braumand| & Dirscherl (2005)

Jeweils zu Beginn der Folgesitzungen (ab Sitzung 2) werden diese durch
den Klienten neu eingeschitzt. Darin flieBen die Verdnderungen zwischen
den Sitzungen ein. Jeweils zum Ende der ersten bis fiinften Sitzung erfolgt
die Einschitzung des Entwicklungsstandes pro Ziel auf einer siebenstufigen
Skala von 0 bis 100 Prozent (vgl. Abbildung 3).

0% 50% 100%
Wie weit haben Sie diese Ziele nach dieser Coachingsitzung erreicht? —
1. Personliches Ziel 1: (Bitte notieren Sie ein Stichwort) 0-0-0-0-0-0-0
2. Personliches Ziel 2: (Bitte notieren Sie ein Stichwort) 0-0-0-0-0-0-0
3. Personliches Ziel 3: (Bitte notieren Sie ein Stichwort) 0-0-0-0-0-0-0

Abbildung 3: Zielergebnisevaluation. Quelle: Biberacher (2010)

Zum Ende der fiinften Sitzung bewertet der Klient den gesamten Prozess
mittels »Check the Coach«-Evaluationsbogen (Bachmann, Jansen & Mith-
ner, 2004) und die Zielerreichung auf einer fiinfstufigen Skala.

Die Coaching-Ausbildung

Als theoretische Basis fiir die Coaching-Ausbildung dienen ausgewéhlte
konstruktivistische Gestaltungsprinzipien, deren Wirksamkeit Weisweiler
(2008) im Rahmen ihrer Forschungsarbeiten nachgewiesen hat. Dazu geho-
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ren Situiertheit, Authentizitidt, Raum fiir Eigenaktivitit sowie multiple Per-
spektiven. Methodisch umgesetzt werden die Prinzipien in der Ausbildung
durch Modelllernen, Praxisiibungen in Kleingruppen mit Feedback sowie
Praxis-Selbsterfahrung im Peer- und Client-Coaching unter Supervision.

Als Methodenmix in diesem Coaching-Ansatz werden verhaltens- und
zielorientierte, systemische, klientenzentrierte, 16sungs- und ressourcenori-

entierte Ubungen sowie Frage- und Gesprichstechniken angewandt.

Den nachfolgenden Ubersichten (vgl. Abbildung 4 und 5) ist der Aus-

bildungsablauf iiber insgesamt 250 Stunden zu entnehmen.

' \Vorberei-

[ Block |

tungsphase
sLiteratur- *Grundle-
studium 1 gende
*Durchflhren || Coaching-
der Ubungen | Tools
*Bewerbung || *Coaching-
erstellen sitzungen
1 bis 2

| ca. 59 h

'\ 20h

-

|[ Praxis-

phase |

*Durchfihren
der Sitzungen
1 bis 2 mit
Coaching-
partner aus
Ausbildung
Vorbereitung
Block I

' Block Il

/\ ca. 46 h

+Sitzungen
3 bis 5

*Experten-
runde mit er-
fahrenen
Coachs

*\lermark-
tung als
Coach

I 20h

b

|| Praxis-

phase ||

*Durchfiihren

der Sitzungen
3 bis 5 mit
Coaching-
partner

* Falldoku-
mentation
Peer-
Coaching

Il ca.30h

Abbildung 4: Ausbildungskonzept — Teil I. Quelle: Braumand| & Falkenberg (2011)
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' Vorberei- - Kick-Off | Praxis- | Praxis- | Zertifizierung |

tungsphase phase |ll phase ‘Reflexion
sLiteratur- *Zuordnung || *Durchflihren Supervision’ der Prozesse
studium 2 Klienten der Sitzungen | *parallele *Experten-
Vorstellung 1 bis 5 mit Begleitung runde Uber
Supervisoren || Coaching- durch Vermarktung
Klienten Supervisoren || als Coach
*Falldoku- «Zertifizierung
mentation
Client-
Coaching

. ca.29h . 4h . ca. 15h . ca. 23h '\ 4h

Abbildung 5: Ausbildungskonzept — Teil Il. Quelle: Braumandl & Falkenberg (2011)

Teil I der Ausbildung beinhaltet neben dem Selbststudium und den Préisenz-
zeiten auch einen Peer-Coaching-Prozess. Das bedeutet, dass jeder Coach in
der Ausbildung auch als Klient seinen eigenen Einzelcoaching-Prozess iiber
fiinf Coaching-Sitzungen durchliuft, die durch die Ausbilder supervidiert
werden. Im zweiten Teil der Ausbildung arbeiten die Coachs erstmals mit
einem fremden Klienten im Rahmen des Client-Coachings (fiinf Einzel-
coaching-Sitzungen). Das Client-Coaching wird durch Supervisoren, exter-
ne, berufserfahrene Coachs, begleitet. Zudem finden im ersten und zweiten
Teil der Ausbildung Expertendiskussionen statt, in denen Fragen rund um
das Thema Coaching, Karriere und Lebensplanung durch Vertreter aus Wis-
senschaft und Wirtschaft diskutiert werden.

Forschungsfragen und -resultate

Das hier beschriebene Ausbildungskonzept wurde vor der Platzierung am
Coaching-Ausbildungsmarkt im Rahmen der Diplomarbeit von Biberacher
(2010) evaluiert. Darin wurden drei Karriere-Coaching-Ausbildungen an
den Universitidten Regensburg und Braunschweig im Zeitraum von 2008 bis
2010 untersucht. Es konnten erste Erfolge anhand der ansteigenden Zieler-
reichung gezeigt werden (Biberacher, Strack & Braumandl, 2011). Uber
jeweils fiinf Messzeitpunkte wurden fiir die Ausbildung, das Peer- sowie
Client-Coaching jeweils Pri- und Postmessungen zur Zielerreichung erho-
ben. Nach dem Stufenmodell (Alliger & Janak, 1989, zitiert in Kauffeld,
Brennecke & Strack, 2009, S. 59) wurden die Ebene 2 im Peer-Coaching
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(Learning) anhand der Zielerreichung der Peer-Klienten und die Ebene 3 im
Client-Coaching (Behavior) anhand der Zielerreichung der fremden Klien-
ten untersucht. Die Ergebnisse der Studie (Biberacher, 2010) zeigen gute
Outcome-Effekte fiir die Zielerreichung um d =2.0 und positive Zusam-
menhénge zwischen den Ausbildungsbestandteilen.

Demografische Daten und Zielerreichung

Unsere aktuellen Untersuchungen stiitzen sich auf eine weitaus grofere
Stichprobe mit Psychologie- und Piddagogikstudenten (N = 120), die zwi-
schen den Wintersemestern 2008/2009 und 2011/2012 die Ausbildung zum
Karriere-Coach an der Universitit Regensburg absolvierten. Im Client-
Coaching arbeiteten die Coachs mit fremden Klienten (N = 130), von denen
14 berufstitig waren. Die insgesamt 250 Probanden waren im Durchschnitt
etwa 24 Jahre alt, auBerdem nahmen deutlich mehr Frauen (N =208) als
Minner (N = 42) teil.

Zunichst wurde der Einfluss demografischer Daten auf die Zielerrei-
chung der hochstens drei im Coaching bearbeiteten und operationalisierten
Ziele untersucht. Alter, Geschlecht und Studienfach der Coachs spielen fiir
die Zielerreichung ihrer Klienten keine Rolle. Interessanterweise ist die Zie-
lerreichung der berufstitigen Klienten vergleichbar mit derjenigen studenti-
scher Klienten. Die studentischen Coachs scheinen also mit Berufstitigen
genauso erfolgreich arbeiten zu kénnen wie mit Studenten, wobei hier die
kleine Teilstichprobe der Berufstitigen (N = 14) zu beriicksichtigen ist.

Peer- vs. Client-Coaching

Weitere Untersuchungen befassten sich mit dem Vergleich von Peer- und
Client-Coaching. Tatséchlich erreichten die Klienten im Client-Coaching
ihre bearbeiteten Ziele signifikant besser als diejenigen im Peer-Coaching.
Derzeit wird iiberpriift, welche Faktoren fiir die unterschiedliche Zielerrei-
chung in den beiden Ausbildungsteilen verantwortlich sind.

Zielerreichung der Klienten

AuBerdem wurde die Zielerreichung der Klienten genauer untersucht, wobei
zwischen expliziten und impliziten Zielen unterschieden wurde. Explizite
Ziele sind diejenigen, die der Klient selbst formuliert hat und an denen im
Coaching gearbeitet wurde (hochstens drei Ziele). Dariiber hinaus erfasst der
»Check the Coach«-Evaluationsbogen (Bachmann et al., 2004) im Bereich
»Ergebnis« auch die Wirkung von Ressourcenaktivierung, Verhaltensopti-
mierung und Reflexion sowie emotionale Stabilisierung. Diese Ergebnisska-
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len wurden sinngemil als implizite Ziele bezeichnet, da sie bei jedem
Coaching eine Rolle spielen, auch wenn sie nicht explizit behandelt oder
operationalisiert werden. Und tatséchlich findet sich ein Unterschied in der
Erreichung der beiden Zielkategorien, wobei explizite Ziele signifikant bes-
ser erreicht wurden als implizite. Verantwortlich hierfiir diirfte die Operatio-
nalisierung auf der Verhaltensebene sein, da diese nur fiir die expliziten Zie-
le erfolgte. AuBerdem wurden die Ziele vom Klienten nach Prioritit sortiert:
Ziel eins hat fiir den Klienten die hochste, Ziel drei die niedrigste Wichtig-
keit. Auch das spiegelt sich in der Zielerreichung sowohl im Peer- als auch
im Client-Coaching wider. In Letzterem bezeichnen 93,7 Prozent ihr Ziel
eins als erreicht oder eher erreicht, bei Ziel zwei sind es noch 93,5 Prozent
und bei Ziel drei 91,1 Prozent Neben der Operationalisierung scheint also
auch die Priorisierung der Ziele einen Einfluss auf deren Erreichung zu ha-
ben.

Die Rolle der Persénlichkeit im Coaching

Weitere interessante Forschungsfragen ergaben sich aus den Daten, die mit-
tels Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeit (BIP; Hossiep
& Paschen, 2003) gewonnen wurden. Unterscheiden sich Klienten und
Coachs hinsichtlich ihrer Personlichkeit? Sind bestimmte Personlichkeits-
auspriagungen seitens des Coachs oder des Klienten entscheidend fiir den
Erfolg im Coaching? Erste Untersuchungen des Client-Coachings ergaben
signifikante Unterschiede zwischen Coachs und Klienten auf den BIP-
Skalen Leistungsmotivation, Gewissenhaftigkeit, Flexibilitit, Handlungsori-
entierung, Sensitivitdt und Durchsetzungsstirke — interessanterweise weisen
Coachs in allen genannten Bereichen héhere Auspridgungen auf als Klienten.
Vergleicht man studentische mit berufstitigen Klienten, zeigen Letztere
signifikant hohere Leistungsmotivation und Gewissenhaftigkeit. Dariiber
hinaus fanden sich unter den BIP-Skalen auch Pridiktoren fiir die Zielerrei-
chung der im Coaching bearbeiteten expliziten Ziele. Je hoher die Gestal-
tungsmotivation der Coachs, desto besser die Zielerreichung ihrer Klienten,
wobei die Varianzaufkldrung des Prédiktors mit 3,1 Prozent sehr gering ist.
Auf Klientenseite scheint hohe Belastbarkeit forderlich fiir die Zielerrei-
chung zu sein. Der Préadiktor klirt 6,0 Prozent der Varianz im Kriterium auf.
In diesem Zusammenhang wurde auch untersucht, ob es forderlich fiir die
Zielerreichung ist, wenn sich Coach und Klient auf den einzelnen BIP-
Skalen besonders dhnlich (hoher »Fit«) bzw. unédhnlich sind. Dabei erwies
sich ein hoher »Fit« sowohl auf der Skala Fithrungsmotivation (R2 = 0.043)
als auch beim Selbstbewusstsein (R2 =0.042) als forderlich fiir die Errei-
chung der bearbeiteten Ziele. Anders verhilt es sich bei der Teamorientie-
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rung: Je verschiedener die Ausprigung von Coach und Klient auf dieser
Skala, desto hoher die Zielerreichung (R2 = 0.037).

Die Rolle des Coaching-Prozesses

Der »Check the Coach«-Evaluationsbogen (Bachmann et al., 2004) erfasst
neben Ergebnis und Bewertung auch Struktur- und Prozesselemente des
Coachings. Dadurch lésst sich der Einfluss von weiteren interessanten Pré-
diktoren iiberpriifen. Die bisherigen Untersuchungen befassen sich mit dem
Bereich »Prozess«, der folgende vier Skalen umfasst: Gleichberechtigung
und Sympathie; Vertrauen, Wertschitzung und Offenheit; Prozesssicherheit
des Coachs; Partizipation im Coaching-Prozess. Neben der Beziehung be-
werten die Klienten also auch die Professionalitit und Methodenkompetenz
des Coachs sowie ihre eigenen Mitgestaltungsmoglichkeiten. Der Bereich
»Prozess« klért 31,2 Prozent der Varianz im Bereich Ergebnis (explizite und
implizite Ziele) auf und hat damit die stirkste bisher identifizierte Vorhersa-
gekraft. Sowohl in der Psychotherapie- als auch in der Coaching-Forschung
wird der Beziehung zwischen Therapeut/Coach und Patient/Klient eine gro-
Be Bedeutung fiir den Erfolg einer Intervention zugeschrieben. Deshalb
wurde der Einfluss der ersten beiden Prozessskalen auf den Bereich »Ergeb-
nis« auch getrennt untersucht. Die Varianzaufkldrung betrdgt 7,4 Prozent
und liegt damit deutlich unter den 31,2 Prozent des gesamten Prozessbe-
reichs. Die Beziehung scheint deshalb eine vergleichsweise untergeordnete
Rolle zu spielen, wihrend neben der Partizipation im Coaching-Prozess die
Prozesssicherheit des Coachs im Vordergrund steht — also das, was der
Coach in der Ausbildung gelernt hat.

Ausblick

Inwiefern sich diese vorldufigen Hypothesen und Erkenntnisse bestitigen,
werden weitere Untersuchungen zeigen. Bisher wurden lediglich einzelne
Préadiktoren isoliert voneinander auf ihren Einfluss gepriift, ohne dass dabei
Zusammenhinge zwischen ihnen beriicksichtigt wurden. Folgeuntersuchun-
gen, in denen die Wirkfaktoren gemeinsam in einem Modell betrachtet wer-
den, werden genauere Aussagen iiber deren Beitrag ermdglichen. Derzeit
befassen sich sowohl Isabell Braumandl in ihrem Dissertationsvorhaben (TU
Braunschweig) als auch Benedikt Amberger in seiner Bachelorarbeit (Uni-
versitidt Regensburg) mit dieser Thematik. Erste Auswertungen deuten da-
rauf hin, dass die Personlichkeitseigenschaften von Coach und Klient ledig-
lich eine untergeordnete Rolle fiir die Zielerreichung spielen. Dagegen

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Braumandl, Amberger, Falkenberg & Kauffeld e Konzept-Coaching

82

scheinen Struktur- und Prozesselemente diese zu einem beachtlichen Teil
vorhersagen zu kénnen.
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Stellen Sie sich Folgendes vor:

Schumanns Streichquartett A-Dur, Opus 41, als Aufmacher eines Heavy-
Metal-Festivals. Henzes Amicizia-Quartett fiir Posaune, Cello, Schlagzeug
und Klavier als Top-Act in der Samstagabend-Fernsehshow. Die Zillertaler
Schiirzenjiager als Untermalung bei der Verleihung des Nobelpreises fiir
Physik. Oder eine zweistiindige Free-Jazz-Performance mit Solo der Posau-
ne im Kirmeszelt!

Alles ist denkbar. Aber passt auch alles? Oder passt alles iiberall?

Dabei sind es immer die gleichen Grundtone: do — re — mi — fa — so — la —
ti — do. Es ist immer die gleiche Art der Notation. Und es ist immer Musik.
Dabei gibt es ganz verschiedene Formen der klassischen und der modernen
Musik: Opern, Operette, Lieder, Rock, Folk, Gospel, Volksmusik, Blasmu-
sik, Hip-Hop, Funk, Rap, Jazz, Soul, Blues, Schlager — und fast unzihlige
andere Einteilungen.

Ahnliches scheint auch fiir die Vielfalt der realen Coaching-Prozesse zu
gelten: Es heifit immer »Coaching«! Gemeint sind damit: Dialog. Fragen.
Antworten. Empathisches Spiegeln. Reflexion. Selbstreflexion. Feedback.
Feedforward. Ressourcenaktivierung. Handlungsaktivierung. Selbstwertauf-
bau. Perspektivenwechsel. Standortbestimmung, Umsetzungsunterstiitzung.
Konfliktmanagement. Also spricht man von Coaching. Und unterscheidet in
der bisherigen Systematisierung der Coaching-Felder nur zégernd oder be-
grenzt zum Beispiel ein Life-Coaching von Business-Coaching oder von
Gesundheits-Coaching (vgl. hierzu u.a. Buer & Schmidt-Lelleck, 2008;
Greif, 2008, 2011; Moller & Kotte, 2011). Dabei lieBe sich bei der Durch-
sicht der Coaching-Forschung anhand von 151 Arbeiten eine saubere thema-
tische Schwerpunktunterscheidung der Themen bzw. Anlédsse und Ziele er-
stellen (Boning, i. Vorb.).

Weil es sich bei oberflichlicher Betrachtung immer wieder um gleiche,
vergleichbare oder zumindest dhnliche Basisinterventionen aufseiten des
Coachs oder Basiskonzepte oder dhnliche Interventionsansdtze handelt:
Training, Supervision oder Therapie — oder alles in einer eklektizistischen
Mischung ohne hinreichende theoretische Integration (siehe z.B. DBVC,
2012; Moller & Kotte, 2011; Greif, 2008; Schreydgg, 2009). Deshalb er-
scheint auch im Coaching vieles mdglich. Noch ist in dieser frithen Profes-
sionalisierungsphase mit erst langsam wachsender Legitimierung vieles
moglich, weil: Noch kein rechtlicher Titelschutz. Noch keine einheitlichen
Standards bei den akademischen und privaten Ausbildungsgingen. Noch
keine staatliche Anerkennung. Und dann noch verschiedene fachliche Hin-
tergriinde der Coachs ... Aber dafiir das freie Feld der kreativen Entwick-
lung von Interventionen, Techniken und Tools, auf die sich die Praktiker
stiirzen und fiir die die Wissenschaftler die empirischen Wirksamkeitsnach-
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weise oft erst noch suchen (siche u. a. Rauen, 2009, 2011, 2012; Greif,
2008; Moller & Kotte, 2011; Grant, 2009). Oder anders ausgedriickt: Es ist
fast so, als konnte jeder Sénger, der etwas auf sich hélt, auf fast jede
Coaching-Biihne gehen und sich einfach ausprobieren ...

Doch wihrend heute kein noch so talentierter Straengeiger mehr auf die
Idee kdme, zur Generalprobe des Symphonieorchesters zu erscheinen mit
den Worten: »Das kann ich auch!«, ist im Coaching nach wie vor damit zu
rechnen, dass Namliches passieren kann.

Dass und wie einzelne Instrumente dort in der Musik und hier im
Coaching in unterschiedlicher Weise funktionieren, wird gliicklicherweise
zunehmend Gegenstand der wissenschaftlichen Forschung. Dabei erweist
sich der Klangcharakter der Musik wie des Coachings bei niherer Betrach-
tung nicht als einfach beildufig analysierbar, sondern im Gegenteil als
schwierig zu analysieren, weil die Zuginglichkeit von Zielgruppen (z.B.
Topmanager), die Herstellung von Kontrollgruppendesigns zur sauberen
Wirksamkeitsanalyse sowie die Vermeidung von Konfundierungen nicht
einfach zu erreichen sind.

Dass dieselben Instrumente, je nach Einsatz und ergdnzendem Umfeld,
ganz unterschiedlich klingen konnen oder dass ein anderer Rahmen die
Wahrnehmung des Instrumentes stark verdndern kann, scheint fiir die Musik
oder die Kunst eine fast banale Erkenntnis zu sein. Die Frage ist aber: Gilt
das Gleiche schon fiir die Coaching-Branche? Sind hier die unterschiedli-
chen Rahmenbedingungen schon geniigend in die Rezeption oder gar Anti-
zipation der angezielten Wirkungen eingesetzter Vorgehensweisen, Tools
und Techniken einbezogen worden? Werden denn hier die verschiedenen
Zielgruppen, Rahmenbedingungen oder Milieus geniigend mitbedacht?

Um Fragen dieser Art drehen sich die nachfolgenden Uberlegungen:
Welche professionellen Interventionen und Stilpréferenzen gelten gerade im
Business-Coaching? Auf der Seite des Coaching-Partners (Coachees) wie
auch auf der Seite des Coachs? Inwieweit passen die wechselseitigen Erwar-
tungen der Beteiligten an den Prozess, die Ziele, die Interventionen, die da-
mit verbundenen Stilpréferenzen und die Ergebnisse zueinander? Wie kom-
men sie zustande? Und was bedeuten die hierzu gefundenen Erkenntnisse
der Praxis und der Wissenschaft flir die zukiinftige Coaching-Praxis?

Die Bedeutung soziokultureller Umgebungen

Die gingige Praxis wie auch die einschlidgige Literatur differenziert
Coaching iiberwiegend entweder nach Zielgruppen oder nach den Themen,
um die es im Coaching-Prozess hauptsichlich geht. Business-Coaching zum
Beispiel fokussiert sehr hiufig auf die Management- oder Fiihrungskompe-
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tenz und nicht auf allgemeine Lebens- oder Partnerschaftsfragen. Im Busi-
ness-Coaching stehen oft mehr die Karriereentwicklung, die Ubernahme
neuer Aufgaben und Funktionen, die Umsetzung neuer Rollen, das Selbst-
management im Job oder das Kommunikationsverhalten von Fithrungskraf-
ten gegeniiber Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern im Vordergrund im
Rahmen einer bestimmten Unternehmenskultur. Life-Coaching thematisiert
stirker jene Fragen und Themen, die das allgemeine Leben, Sinn- und Erfiil-
lungsaspekte des Daseins betreffen. Entsprechend thematisiert ein Projekt-
leiter-Coaching hingegen vor allem die Durchfiihrung und Steuerung der mit
Projektarbeit verbundenen Verhaltensweisen und Einstellungen des Leiters
oder die der anderen Projektmitarbeiter — immer wieder im Hinblick auf die
damit verbundenen Besonderheiten der speziellen Herkunfts- oder Zielbe-
reiche auf die sich die Ergebnisse besonders auswirken sollten.

Viel weniger als erfolgsnotwendig spielt bisher hierbei die Reflexion des
sozio-kulturellen Kontextes der jeweiligen Coaching-Situation eine Rolle,
obwohl es inzwischen geldufig zu sein scheint, dass Coaching im Topma-
nagement eines Konzerns etwas anders funktioniert als Coaching im Mit-
telmanagement desselben Konzerns und beide wieder anders als Coaching
im Topmanagement eines mittelstindischen Unternehmens in Familienbe-
sitz. Vordergriindig liegt das (primér) an den verschiedenen Themen: Im
Topmanagement mag es hdufiger um politischen Einfluss eines Managers
oder um die Rollendifferenzierung in einer hervorgehobenen Position mit
neuen Aufgaben gehen, wihrend sich die Arbeit im Mittelmanagement viel-
leicht eher um das Verarbeiten hoch emotional belasteter Situation von Fiih-
rungskriften, um die konfliktire Beziehung zu Vorgesetzten, Kollegen und
Mitarbeitern oder um Stress bzw. Burn-out dreht. Die Frage ist allerdings,
ob hiermit schon alle wesentlichen interventionsstrategischen Bedingungen
erfasst sind — oder gar ein entscheidender Unterschied!

Eine eingehende und systematische Reflexion vieler Gesprachsverldufe
macht deutlich, dass ein Coaching-Gespréach »hier« ein anderes Format ha-
ben kann als ein Coaching-Gespriach »dort«. Manchmal kann sogar der Ein-
druck entstehen, als wére man in ein anderes Genre geraten! Und manchmal
ist es tatsdchlich ein anderes Genre: Das Sprechverhalten und die Perspekti-
ve von Topmanagern ist anders als diejenige von Gruppenleitern im Ent-
wicklungsbereich der pharmazeutischen Industrie. Die Gesprachsfiithrung
von Schulleitern ist anders als die von Angehdrigen der Werbeindustrie. Die
nonverbal vermittelte Distanz zwischen den Gespriachspartnern aus dem
arrivierten Milieu hanseantischer Schiffsmakler ist eine andere als die leis-
tungsfixierte Durchsetzungsform von Aufsteigern aus dem Arbeitermilieu.
Ihr Habitus ist anders. Die Themen sind zum Teil andere. Die personliche
Anndherung ist eine andere. Der Fluss der Themen ist ein anderer — wenn
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auch manchmal nur in Nuancen. Und der Entscheidungsprozess iiber ein
neues IT-System pflegt in einem entrepreneurgetriebenen mittelsténdischen
Unternehmen ein anderer zu sein als im deutschen Ableger eines amerikani-
schen Konzerns. Die Folge ist meist: Die Erwartungen an den Coach sind oft
verschieden. Auch wenn die Worte fast die gleichen geblieben sind. Doch
die Verstindigungsmelodie ist eine andere ...

Weniger raunend heif3t das: Eine grofle und zum Teil groBere Bedeutung
als den jeweils besprochenen Themen oder Interventionsmethoden und
-techniken kommt dem jeweiligen milieutypischen Kommunikationscode,
den spezifischen Werten, den Spielregeln des Umgangs miteinander, den
Erwartungen und Normen zu, die, von den Gesprichspartnern in die
Coaching-Situation hineingetragen werden, teils bewusst, teils unbewusst.
Die aufeinandertreffen und Geltung beanspruchen. Ob laut oder leise, offen-
sichtlich oder subtil. Direkt oder beildufig. Ob mit Worten oder einer Kor-
perbewegung, ob im Ton oder in der Aussage: Ein weggenommener Blick
bei der Vermittlung einer schlechten Nachricht oder eine winzige Pause in
einer Antwort, die abschlédgig sein wird, sagt zuweilen mehr als das formu-
lierten offiziellen Worte. Eine Frage kann eine Frage sein — oder eine mes-
serscharfe Antwort. Und eine offizielle Zustimmung kann eine Uberein-
stimmung oder eine Absage bedeuten. Auf den verschiedenen Biithnen des
Lebens sind die Darstellungen zum Teil erheblich unterschiedlich ...

Somit wird deutlich, dass neben der offenen Verbalisation des Gemeinten
und den eingeschlagenen Interventionen im Coaching-Prozess auch die
scheinbaren Beildufigkeiten oder unwesentlich anmutenden »AuBerlichkei-
ten« eine erhebliche Rolle spielen kénnen.

Die Schlussfolgerung ist klar: Fiir einen souverdnen und/oder wirkungs-
intensiven Coaching-Prozess ist es ndtig zu wissen, welche Jargons, Rituale,
Codes und sozialen Signale den am Coaching-Prozess Beteiligten geldufig
sind, welche Verhaltensmuster, Einstellungen, Haltungen und Sichtweisen
beiderseits bewusst oder unbewusst praktiziert oder sogar insiderorientiert
stilisiert werden.

Fast beildufig sei erwidhnt, dass interessanterweise gerade die Bedeutung
schwacher Signale besonders stark sein kann: Das Tragen von Anzug und
Krawatte oder von ldssiger Freizeitkleidung im Business ist ein offensichtli-
cher Unterschied. Bei Manschettenkndpfen, dem Gebrauch winziger Flos-
keln, das zuldssige Intervall fiir Piinktlichkeit oder die Lange von Sprech-
pausen werden die Unterschiede schon differenzierter als bei explizit gezeig-
ten Priaferenzen fiir bestimmte Automobilmarken oder Sportbetdtigungen.
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Zwei — triviale? — Typologien

Worin bestehen diese Unterschiede im Kern? Betrachten wir, um dies zu
verdeutlichen, zunichst die Seite der Coaching-Partner, also Manager/Fiih-
rungskrifte. Und folgen wird zunéchst einer einfachsten — und damit {iber-
vereinfachenden — Unterscheidung in Top- und Mittelmanager.

Im Topmanagement zum Beispiel geht es vor allem um die gesamthafte
Perspektive und wirtschaftliche Lage eines Unternehmens bzw. einer Orga-
nisation, um strategische Perspektiven und duBlere Wettbewerbspositionen.
»Flihrung« bedeutet im Schwerpunkt hier »Unternehmensfithrung«. Im Mit-
telmanagement dreht sich die Aufmerksamkeit viel stirker um einzelne
Aufgaben, Situationen und Problemldsungen. Hier zéhlen vor allem Fach-
kompetenz, Methodenkompetenz und Teamorientierung. »Fiihrung« wird
hier spontan mehr als »Menschenfiihrung« verstanden. Zahlen im Topma-
nagement u. a. politische Kompetenz und personlicher Stil, so wird die Zu-
gehorigkeit im Mittelmanagement eher am Umgang mit anderen, an Authen-
tizitit, Offenheit und Fairness festgemacht. Ist das Topmanagement auch auf
Inszenierung, Taktik und Durchsetzung bedacht und werden Entscheidungen
eher aus einer Gesamtperspektive heraus gesucht, scheint dem Mittelma-
nagement viel stirker an der emotionalen Beriicksichtigung individueller
Positionen, einer partizipativen Diskussion, an Differenzierung und tiefer
sachlicher Durchdringung gelegen.

Offensichtlich werden auf den verschiedenen hierarchischen Ebenen der
Organisation unausgesprochen unterschiedliche Leitvorstellungen kultiviert,
weswegen in der Praxis die Unterscheidung in Top-, Mittel- und unteres
Management eine durchaus géngige ist (vgl. z.B. Kaiser et al., 2011; Stahl,
1997). Dem Beobachter erscheint dies so: »Es ist, als ob eine grofie lautlose
Welle die einzelnen Werte und Verhaltensspielregeln immer und immer wie-
der bewegen wiirde, bis sie sich in einer ziemlich klaren Biindelung vertei-
len: die kooperationsorientierten Werte in der Mitte der Hierarchie und die
durchsetzungsorientierten Werte an der Spitze des Unternehmens« (Boning
& Fritschle, 2008, S. 252).

Auch auf der Seite der Coachs gibt es »solche und solche«. Erfahrungs-
und beobachtungsgestiitzt ist — wiederum jenseits einer thematischen Spe-
zialisierung — eine erneut trivial erscheinende, gerade deshalb aber auch
illustrative Unterscheidung hilfreich: die zwischen dem die Nihe, Verstehen
und Verstidndnis suchenden »Du-Coach« und dem eher eine gewisse Distanz
wahrenden »Sie-Coach«.

In einer ersten Anndherung sei die Unterscheidung folgendermalien be-
schrieben: Im »Sie-Coaching« scheint die Arbeitsbeziehung tendenziell
mehr gegriindet auf einer analytischen Betrachtung und Durchdringung ei-
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ner Situation, auf distinguierter Kommunikation, selbstverstindlicher Dis-
kretion und kontrollierter Distanz. Im »Du-Coaching« stehen emotionale
Nihe und Vertrauen sowie eine Werte-Ubereinstimmung Im Vordergrund.
Im »Du-Coaching« gelten stirker die Prozessorientierung und die Hilfe zur
Selbsthilfe als Paradigma, wéhrend im »Sie-Coaching« die Inhaltsorientie-
rung, Leistung und das Ergebnis ein stirkeres Gewicht zu haben scheinen.
Zdhlen dort besonders Senioritit, Business-Erfahrung und Stil, weil fachli-
che Kompetenz einfach vorausgesetzt wird, so wird da mehr das gelernte
Methodenrepertoire und die Legitimation durch eine anerkannte Coaching-
Ausbildung und die durch persénliche und inhaltliche Nidhe zu bestimmten
Autoritdten (»gelernt bei«, »zertifiziert von«) erworbene Legitimitit in den
Vordergrund geriickt.

Wenn man diese Unterscheidung von Managern einerseits und von
Coachs andererseits nur als eine erste Annidherung an die soziologische und
psychologische Segmentierung des Handlungsfeldes (Business-)Coaching
betrachten kann, so wird damit aber wenigstens unmittelbar deutlich, dass
Coach und Coaching-Partner (Coachee) mehr oder weniger zueinander pas-
sen konnen — je nachdem, aus welcher sozialen Umgebung sie herkommen
bzw. in welcher sozialen Umgebung sie gewohnt sind, souverén, angemes-
sen, akzeptiert und erfolgreich zu agieren.

Unternehmenskulturen und Milieus

Die skizzierten Unterschiede riithren natiirlich primér aus der biografischen
Sozialisation, der Handlungsperspektive, der Werte-Orientierung und den
demonstrierten (oftmals verdeckt codierten) Zugehdrigkeitssignalen der
Beteiligten. Die verwendeten Kategorien zur spezifischen Kategorisierung
der relevanten sozialen Charakterisierung bzw. Gegeniiberstellungen sind
vorldufig und noch sauber wissenschaftlich zu fundieren Allerdings: So in-
dividuell die psychologischen Fallgeschichten im Einzelnen auch erschei-
nen, so sind in einer verallgemeinernden soziologischen Betrachtung doch
viele wiederkehrende Kennzeichen, Entwicklungsverldufe und Prigungs-
strukturen erkennbar, auch wenn diese auf eine systematische strukturelle
Aufarbeitung fiir das Coaching-Feld noch warten! Bei der Entdeckung und
Erklarung solcher auch fiir das Coaching-Feld wichtigen Sozialisationsmus-
ter verweisen die Konstrukte der sozialen Milieus und der Lebensstilfor-
schung auf hilfreiche Basiskategorien.

Ein soziales Milieu (social environment, soziale Umgebung) ist die cha-
rakteristische Gesamtheit sozialer Lebensverhéltnisse in einem abgrenzbaren
gesellschaftlichen Raum. Charakteristisch heift, dass in einem sozialen Mi-
lieu bestimmte Merkmale (Priaferenzen, Ausdrucksweisen, Gestaltungsele-
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mente) signifikant anders ausgeprigt sind als in einem anderen Milieu. An-

schaulich umschrieben: »Ein Milieu kann verstanden werden als soziale

Gruppe, die in Fragen der Lebensentwiirfe und gelebten Lebensformen, der

angestrebten Vergniigungen, der politischen Grundhaltungen, der Freizeit-

formen und Konsumweisen sowie weiterer Aspekte des Alltagslebens ein

hohes Mafs an Einheitlichkeit aufweist« (Diaz-Bone, 2003, S. 366).

Die stark auf Bourdieu (1987) zuriickgehende Milieu- und Habitus-

Forschung stellte heraus,

— ... dass die Umgebung die in ihr Lebenden in ihrem Lebensstil prigt
(bzw. die, die ihr ausgesetzt sind) wie auch umgekehrt, dass die in einer
Umgebung Lebenden das jeweilige Milieu im Laufe der Zeit ihrerseits
pragen.

— ... dass Milieus einerseits von Dauer sind, sodass damit bestimmte haufi-
ge und wiederkehrende Sozialisationsmuster beobachtet und erkléart wer-
den konnen. Dass andererseits ihre eigene im Zuge des gesellschaftlichen
Wandels feststellbare Wandlung zu beriicksichtigen ist.

— ... dass die Grenzen zwischen Milieus nicht starr, sondern flexibel sind
und mehr oder weniger deutliche Ubergangszonen aufweisen. Der Wech-
sel von einem Milieu in ein anderes ist zwar offiziell mdglich, allerdings
unterschiedlich schwierig, und er unterliegt vielen unausgesprochenen,
aber unter- bis iiberschwelligen Restriktionen.

— ... dass es sich bei den milieutypischen Merkmalen eher um »Seinswei-
sen« als um (methodische oder fachliche) Fertigkeiten handelt, die eher
unbewusst angenommen als bewusst erworben und deshalb auch als
Selbstverstandlichkeiten wahrgenommen werden. Das »Selbstverstindli-
che« rechtfertigt sich dadurch sozusagen als das »Natiirliche«!

— ... dass ein zu festen Werten, Regeln und Ritualen »geronnenes« Milieu
auch als (Sub-)Kultur oder Szene beschrieben werden kann.

Die Herausbildung von und die Sozialisierung in Milieus dient den jeweili-

gen Mitgliedern der Gesellschaft zur Komplexititsbewéltigung bzw. Kom-

plexitéitsreduzierung, die zur kognitiven, emotionalen und handlungsbezo-
genen Orientierung, Verortung und Sicherheit verhilft. Milieus stiften also

Identifikation und vermitteln Stabilitdt und Sicherheit iiber zwei komple-

mentdre Mechanismen:

— Man erkennt sich und andere als dhnlich — und anerkennt sich damit ge-
genseitig. Die erkannte Ahnlichkeit 16st Affinitit zueinander aus und
wird zur Basis fiir den Aufbau von Beziehungen, Interaktionen und Akti-
vititen.

— Man unterscheidet sich von anderen — und grenzt sich von ihnen ab.
Auch dieser zweite Mechanismus dient der eigenen Identifikation. Aller-
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dings konnen in diesem Prozess der Distanzierung neben der Stabilitét
nach innen durch die Abgrenzung nach aulen auch Verzerrungen, gegen-
seitige Vorurteile und Aversionen entstehen, schlimmstenfalls sogar
Feindbilder, iiber die verdeckte oder offene Abwertungen und Infrage-
stellungen transportiert werden.

Das Konstrukt sozialer Milieus erlaubt vor allem die (mehrdimensionale)
Segmentierung und Klassifizierung von Gesellschaften oder von Teilen der-
selben. Dabei orientiert man sich nach den meisten Modellen — nicht zuletzt
wegen der visuellen Darstellbarkeit — gewdhnlich an zwei Skalen, die die
Koordinaten einer Milieulandschaft aufspannen:
— der Skala der sozialen Lage (nach »objektiven« sozio-dkonomischen

Kriterien), zum Beispiel:

o Oberschicht

o obere Mittelschicht

o mittlere Mittelschicht

o untere Mittelschicht

o Unterschicht
— der Skala der sozialen Grundorientierung bzw. Grundspannung (nach

subjektiven alltagsisthetischen Kriterien), zum Beispiel:

o Grenziiberwindung

o Neuerleben/-entdeckung

o Selbstverwirklichung

o moderner Lebensstandard

o aktualisierte Tradition

o verwurzelte Tradition

In diesem »sozialen Raum« finden sich die Milieus dann als lokale Haufun-
gen von Mitgliedern der betrachteten Gesellschaft bzw. von den jeweiligen
Subgruppen mit jeweils dhnlichen Auspriagungen auf beiden Dimensionen.

Zu den bekanntesten — und fiir unseren Zusammenhang relevantesten —
Milieumodellen gehdren im deutschsprachigen Raum die von Schulze einer-
seits und dem Marktforschungsinstitut Sinus andererseits entwickelten Mo-
delle (vgl. u. a. Schulze, 2000; Hradil, 1992).

Der Bamberger Kultursoziologe Schulze sieht drei sogenannte alltagsés-
thetische Schemata, die — unterschiedlich intensiv angenommen und mitein-
ander kombiniert — zur Herausbildung von fiinf Milieutypen fiithren (Schul-
ze, 2000). Er liefert damit einen einfachen, aber plausiblen sozialpsychologi-
schen Erkldrungsansatz. Dabei stiitzt er sich empirisch auf eine représen-
tative Befragung aus dem Jahr 1985. Auf dieser methodischen Seite liegt
eine gewisse Schwiche des Ansatzes, da sich anhand der explorativen statis-
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tischen Auswertung des Materials nur schwer nachvollziehen ldsst, wie ge-
rade diese fiinf Milieutypen und keine anderen entstehen konnten. Die typi-
sierende Beschreibung allerdings ist nachvollziehbar und markant.

Das Modell des Sinus-Instituts (Sinus Sociovision 2010) dagegen ist sta-
tistisch-methodisch hoch entwickelt: Die Ergebnisse narrativer Interviews
wurden primér explorativ ausgewertet, codiert und mit multivariaten statisti-
schen Analyseverfahren sekundir ausgewertet: Thm wiederum fehlt aller-
dings die theoretisch-explikative Grundlage. Sinus unterscheidet fiir
Deutschland (2010) und auch fiir die Schweiz (2010) jeweils zehn Milieus.
Je zwei bis drei Milieus fasst Sinus wiederum zu sogenannten Lebenswelt-
segmenten zusammen, die auf den ersten Blick der Milieutypologie relativ
nahe kommen.

Beide Modelle bieten erhellende Einblicke in die soziale Wirklichkeit
und ihre psychosozialen Hintergriinde. Und beide lieBen sich vermutlich
wissenschaftlich gut zu einer erklidrungsstarken und illustrativen Gesamt-
sicht kombinieren oder gar integrieren — was allerdings nicht Zielsetzung der
vorliegenden Ausfithrungen ist.

Die Kerncharakteristika der Modelle von Schulze und von Sinus fiir
Deutschland sind in den beiden folgenden Darstellungen wiedergegeben:

A
g) Niveau-
_g $el_bstver- milieu
7 wirklichungs-
milieu

Integrations-

milieu
Unterhaltungs-
milieu Harmonie-
milieu
Aer>

Abbildung 1: Funf Milieumodelle nach Schulze (2000)
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Abbildung 3: Sinus-Milieus 2010

(Sinus Sociovision, 2010)

Die hier wiedergegebenen Darstellungen (vertiefend vgl. z.B. Schulze,

2002; Sinus Sociovosion, 2010) zeigen zwei gegenwiértig prominente Mo-
dellbeschreibungen der gesellschaftlichen Milieustrukturierung, die als prin-

zipiell in dhnlicher Weise auf das Coaching-Feld und die darin agierenden
Zielgruppen wie unterschiedlichen Gruppen von Coachs iibertragbar er-
scheinen. Auch an der Stelle, an der — wie die Abbildung 2 zeigt — Vorbe-

halte und Abgrenzungen einzelner Gruppen/Milieus gegeneinander sichtbar

werden konnen.

Fiir diese Ubertragung steht eine stimmige und iiberzeugende Konzept-

bildung allerdings weitestgehend noch aus, erscheint aber fiir die weitere
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methodische wie systematische Weiterentwicklung des Coaching-Feldes
sehr hilfreich und deshalb dringend geboten.

Konsequenzen fiir Praxis und Theorie

Fir die Coaching-Praxis bedeutet dies zundchst: Nicht alle Coaching-
Ansitze, Konzepte und Interventionen bzw. Interventionsstrategien diirften
unter allen Bedingungen gleichermalien einsetzbar und erfolgreich sein.
Zwar gibt es eine Fiille vermutlich »universell« einsetzbarer Techniken, wie
zum Beispiel aktives Zuhoren, Stellen offener Fragen, Spiegeln von inhaltli-
chen wie auch emotionalen Aspekten oder das konstruktive Feedback, die
Ressourcenaktivierung oder der Perspektivwechsel. Andere Interventionen
hingegen scheinen nur begrenzt bzw. sehr kontextabhédngig einsetzbar zu
sein, wie zum Beispiel das zirkuldre Fragen, paradoxe Interventionen, Rol-
lenspiele, Aufstellungen und verschiedene erlebnisaktivierende Fragen oder
andere Impulsgebungen fiir eine ziel-und ergebnisbezogene Selbstreflexion.
Diese Einschrinkungen konnten sich auf einzelne Themen, Interventionen
oder auch ganze Ansitze oder Konzepte bezichen.

Es besteht die Hoffnung, dass dies im Wesentlichen durch die Erweite-
rung und den differenzierten Einsatz des in Ausbildungen erwerbbaren Me-
thodenrepertoires erlernbar ist. Allerdings konnte es sein, dass die Erkennt-
nis bei der praktischen Umsetzung an Grenzen st6ft. Denn wie zum Beispiel
Hartmann (2002) bei seinen milieu- und den auf Bourdieu zuriickgehenden
habitusbezogenen Untersuchungen herausgearbeitet hat, sind die identitéts-
stiftenden Milieuaspekte nur durch eine lingere und intensive Sozialisation
zu erwerben, lassen sich folglich die Grenzen wohl nur schwer iiberwinden.
Sozialisation wird nicht allein durch das Austauschen bzw. Erwerben duf3e-
rer Zeichen geleistet. Vielmehr sind jene ja gerade Ausdruck eines komple-
xen und quasi »natiirlich« anmutenden inneren Denk- und Gefiihlsgefiiges,
das sich in einem erkennbaren dufleren Verhaltenscode niederschligt, der
insofern nur schwer »simulierbar« ist, weil er sich gerade auch aus unbe-
wussten und unreflektierten Elementen zusammensetzt, die mehr oder weni-
ger nur Eingeweihte zu decodieren vermogen.

Business-Coachs wie Coachs aus anderen Anwendungsfeldern haben al-
so zum Teil in verschiedenen Anwendungsumgebungen situations-, ziel-
und rollenspezifisch unterschiedlich aufzutreten und im Coaching-Prozess
unterschiedlich zu intervenieren. Wie gut ihnen das jeweils gelingt, hingt
entscheidend von ihrer eigenen milieuspezifischen Sozialisierung und den
damit zusammenhéngenden Authentizitits- wie Rollenanforderungen und
der eigenen Personlichkeit ab, das heifit nicht zuletzt von der zur Verfiigung
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stehenden Flexibilitdt und der Vielfalt der Kommunikationsfdhigkeiten wie
-Fertigkeiten.

Und was bedeutet das fiir die Coaching-Forschung?

Die vorstehenden Uberlegungen, Argumente und Hypothesen sind auf per-
sonliche Erfahrungen von Coachs und von Coaching-Partnern gestiitzt. Die
empirische Uberpriifung ihrer Evidenz ist eine wichtige anstehende Aufga-
be. Auf diesem Wege wiren dann die tatséchlich vorhandenen professionel-
len Milieus aufseiten der Coachs einerseits wie auf seiten der Coaching-
Partner andererseits zu identifizieren und auf Ubereinstimmungen wie auf
signifikante Unterschiede hin zu untersuchen, um ihre Vertriglichkeit als
Komponente der Passung zwischen Coach und Coaching-Partner auf der
einen Seite und auf der andern im Hinblick auf den Einsatz des jeweiligen
Coachs bzw. seines Vorgehens in einem gegebenen Umfeld kritisch zu re-
flektieren.

Dies gibe der Coaching-Praxis wertvolle Hinweise, um den Erfolg der
MaBnahmen maBigeblich zu erhdhen.
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Dr Christopher Cushion took up, after completing his undergraduate degree at Brunel Univer-
sity, a PhD studentship and completed his PhD, an ethnography of the coaching process in
elite youth football, in 2001. He was appointed a lecturing position in Sports Coaching and
Performance, and progressed to Senior Research Lecturer in Coaching and Performance; be-
ing appointed as the pathway leader for the MSc in Sports Coaching. In 2006, Chris was ap-
pointed as Course Director for the BSc Sports Coaching and Teaching/Research Group Lead-
er for Coaching at Leeds Metropolitan University. He has a wide interest in coaching being
involved as an external reviewer in the UK Coaching Certificate endorsement process and a
range of coaching related consultancy projects for both the public and private sector. Within
sport and industry, his clients include Chelsea F.C., Fulham F.C., Bath R.F.C., Tottenham
Hotspur F.C., The Football Association, Sport Universal (Amisco) Sport Coach UK, Skills
Active, Department of Culture, Media and Sport, OPTA, Elite Analysis, Sport Scientific and
Sports Hub. Chris is actively involved in coaching practice being a UEFA qualified football
coach. He has extensive experience in sport from participation to performance coaching in the
UK and the United States including 10 years work in professional youth football for a range
of clubs. These included Norwich City F.C., Brentford F.C., Queens Park Rangers F.C. Ful-
ham F.C., and Derby County F.C.

™ Professor Dr John Lyle was until recently Professor of Sports Coaching in the Carnegie Fac-
ulty of Leeds Metropolitan University, and prior to that Dean of the School of Psychology
and Sport Sciences at Northumbria University. This was the culmination of a long and suc-
cessful career in higher education, first in physical education and thereafter specialising in
sports coaching studies. He established the first professional diploma in sports coaching and
the first Masters degree in coaching studies in the UK. He has played a significant role in the
development of sports coaching as an academic field of study, and is the author of three influ-
ential textbooks, including Sports Coaching Concepts (Routledge, 2002). He combines a role
as an academic with a role as research consultant, collaborating with a number of universities
and national sports agencies. John's academic experience is complemented by a considerable
personal experience as a coach, involvement in the determination of sports coaching policy in
the UK, and engagement in the delivery of coach education and development. He has coached
and played volleyball at international level, including the European Championships, World
University Games and European club championships. He was also a professional soccer play-
er.
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Regardless of our research efforts we seem far removed from consensus or
clarity about the nature of coaching and an in-depth understanding of coach-
ing and a conceptual underpinning to inform practice remains absent (Cush-
ion/Lyle, 2010). With increased research attention on coaching and yet little
impact on practice or coach education, this chapter attempts to give an over-
view and critical evaluation of »what we currently know« about coaching. A
critical examination of the field in terms of conceptual development, re-
search direction and research evidence provides a framework to understand
and bridge the »theory-practice« gap (Gilbert & Trudel, 2004a).

The conceptual features of the coaching process are wide-ranging and
multifaceted (Cushion & Lyle, 2010) and conceptualisation creates a mech-
anism for representing coaching, an adequate basis for understanding, analy-
sis and modeling, and is required to underpin research and education. Con-
ceptualisation is not value-free, and any interpretation of coaching to influ-
ences coach education, research validity, and accountability measures. For
example, a sociological perspective (Jones, 2000), a pedagogical perspective
(Armour, 2004), instructional perspective (Sherman et al., 1997), humanistic
perspective (Kidman, 2005), or science of performance perspective (Johns &
Johns, 2000) each makes assumptions about coaching that have practical
consequences.

Conceptual Development

Currently, coaching is a catch-all and imprecise a term, assumed to refer to
all forms of »coaching«. However, coaching is not a synonym for all forms
of coaching/leading/teaching/instructing, and this lack of precision is a seri-
ous barrier to research, education/certification and professionalisation.
Coaching is a »family« title; it connotes a family of related roles that are
linked with degrees of engagement with the coaching process. Coaching
must not be used as a shorthand term to embrace all roles, nor be used indis-
criminately. We have uncritically implied, or assumed, that the family of
roles are on a continuum, have an interdependent hierarchy of expertise and
have more similarities than differences. The »concept« of coaching has as-
sumed a level of genericism that has become an unhelpful term (Lyle &
Cushion, 2010). There is confusion between role descriptors, levels of certi-
fication, the hierarchy of functional demands (the process), and the scope
and range of required coaching competences. We should not mix up role,
domain, function, certification and expertise. This is not simply a language
issue, and terms such as leader, teacher, instructor, trainer, and coach do not
confer assumed, interchangeable practices. The verbs »to coach«, »to
teach«, »to instruct« are not interchangeable. The term »to coach« may more
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usefully be employed to describe a relationship and not a set of behaviours.
We require a vocabulary that is much more precise. Similarly, impoverished
notions and assumptions about »learning« lead to simplistic approaches and
attitudes that convey »learning« as going on in all coaching. We need to be
more discriminating in the way we talk about and understand different types
of learning which should not be associated with all coaching.

There remains a threshold of competence and certification/qualification,
accountability, and regulation of roles that determines the relationship be-
tween the family roles. Currently, either by design or neglect, all roles and
levels are embraced within »coaching«. There is an insurmountable problem
including an individual with 2 or 3 days training (and no real vetting of suit-
ability) within the »profession«, when in fact they have limited attachment
and engagement. There needs to be function and role clarity, and a clear
threshold statement accompanied by regulation. This will lead to more clari-
ty about the development of expertise, and appropriate education and devel-
opment. Arguably, there is a threshold of engagement (cf. Lyle, 2002, p. 46)
that is expressed best as extended duration. For example, sports coaches
manage (coordinate and/or deliver) a combination of preparation, competi-
tion and lifestyle interventions marked by longer-term goals, recognisable
environments, competition, and extended preparation. These demands mean
that the coach needs an extended period of education and training (i.e. depth
and breadth of knowledge).

These arguments are in a language that is current in the UK, but the ar-
guments are universal. We are also sensitive to individuals« desires to
»badge« their activities as coaching. The debate is not sterile; we have been
critical of much of the research being carried out under the banner of coach-
ing (Cushion & Lyle, 2010). The criticism is not of the researchers’ exper-
tise and probity. The shortcomings relate to the use of opportunity samples
from populations that are engaged in »learning to play sport«, and from
which authors should be much more circumspect about generalising beyond
their (often unspoken) assumptions about coaching. We are also reluctant to
couch the argument in terms of »levels« of coaching award. However, the
relevance is the likely use of such »levels« in setting thresholds for profes-
sional recognition (licensing). Using UK terminology our view (cf. Kay et
al., 2008) is that Level 3 certification (undergraduate degree level) requires
the extent of education and experience required to satisfy a threshold for
coaches.
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Coaching Contexts

Coaching can only be understood in a particular context or domain (Lyle &
Cushion, 2010). It is not simply that coaching is distinct, but that each do-
main creates a particular set of assumptions and expectations, within which
we understand practice. Coaching is not a uni-dimensional concept and any
attempt to focus on its generic nature masks its very distinctive and different
forms. Coaching domains are a useful mechanism for conceptualising the
aggregation of behaviours and practice that characterise coaching in differ-
ent environments. A coaching domain is »a distinctive sporting milieu in
which the environmental demands lead to a more or less coherent communi-
ty of practice, with its attendant demands on the coach’s expertise and prac-
tice« (Lyle & Cushion, 2010). The environmental demands refer to an ac-
commodation between the performer’s aspirations, abilities and develop-
mental stage, the consequent development and preparation provision, and
the organisational and socio-cultural context. It is important to recognise that
domains are not differentiated by a single factor but a combination of fac-
tors. Coaching domains are likely to differ in a number of ways. A »starter
list« might include: intensity of participation and preparation; complexity of
performance components; coach recruitment, deployment and career devel-
opment; interpersonal skills; value systems; specificity of competition prep-
aration; and scale and scope of the community of practice and other social
networks. The result of these is a differential demand on expertise and the
nature of coaching and the knowledge base and associated skills will differ
across domains.

The arguments for distinctive perspectives on coaching are persuasive.
Perhaps most persuasive is that coaches »frame« their roles and expectations
within particular personal, educational, and experiential circumstances. Rhe-
torical talk about generic coaching and coaches as »educators« carries the
danger of fostering the acceptance of a weak definition of the role and
knowledge; that all also encourages a lack of discrimination about different
sorts of knowledge (Lyle & Cushion, 2010). By not understanding and dif-
ferentiating domains, we end up with a spurious equality for coaching and
coaching knowledge. This leads to an uncritical and undiscriminating way of
understanding (and delivering) coaching in different contexts.

Research

Coaching remains, relatively speaking, under-researched with existing re-
search tending to be »sparse, unfocussed and subjective« (LeUnes, 2007,
p. 403). Arguably, there are two key reasons for this; first, the coaching re-

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Cushion & Lyle @ Conceptualising Sport-Coaching

104

search agenda is driven by personal research interest, with coaches and
coaching a convenient data set. Second, there remains a predominantly nar-
row, reductionist, rationalistic and bio-scientific approach to coaching re-
search (Cushion et al., 2006). Coaching research itself may be a misnomer,
as the concept of a unified field or consensual purpose currently does not
exist. Without wishing to offer a taxonomy of research fields, we can point
to an emerging catalogue of research: coaching practice, both environment
and career (e.g. Jones, 2007; Mallett & Co6té, 2006), coaches’ behaviours,
both intervention/delivery and interpersonal (e.g. Jowett & Poczwardowski,
2007; Smith & Cushion, 2006), coaches’ cognitions, both decision policies
and decision making (e.g. Vergeer & Lyle, 2007), coaches expertise (e.g.
Schempp et al., 2006), and coach education and training (e.g. Nelson et al.,
2007).

Coaching research is not yet at a stage where the influence of funding
agencies or publishing policies impacts the »weight of focused research«. A
diverse research community or »schools« have developed reflecting person-
al agendas that are seldom coaching specific, but driven by disciplinary or
sub-disciplinary outcomes. This may be understandable in an under-
theorised field, but recourse to models and theories from other fields has
limited value in building a coherent conceptual or theoretical body of
knowledge (Cushion, 2007b). Too often, this means that the »coaching«
within the research is superficial or secondary. Coaching practice and its
process has received limited attention. However, this should not imply that
such research is automatically useful. Coaching research finds few if any
links between coaching practice and performance, pays limited attention to
intervention research (Gilbert & Trudel, 2004a), and performance outcomes
are rarely the dependent variables.

»Coaching« research is characterized by distinct and fragmented catego-
ries reducing coaching in scale and scope and as unproblematic, portrayed as
a matter of simplistic technical »transfer« (Cushion & Lyle, 2010). Even
where there has been an attempt to investigate the »how« of delivery, for
example, motivational climate (e.g. Mageau & Vallerand, 2003), feedback
(e.g. Hodges & Franks, 2002), communication (e.g. LaVoi, 2007), a singular
focus does not capture sufficiently the dynamic and complex nature of
coaching. Furthermore, research topics such as »coach-athlete relationships«
and »decision-making« are self-evidently important to coaching but the
methodologies used are limited in capturing the wider coaching context.
And while an integral part of coaching, they alone do not account sufficient-
ly in their prescriptions for the breadth of coaching. For practitioner’s the
impact of this »competition of importances« has been confusion and a per-
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ception of research as being irrelevant, and not linked to the real world
(Cushion et al., 2006).

The corpus of coaching research is in some part useful, but ultimately
limited in developing our understanding of coaching. Research consistently,
and frustratingly, reduces the complexity of practice by presenting coaching
in overly systematic and unproblematic ways (Jones, 2007). More seriously
perhaps, there persists a fundamentally flawed assumption that positivist
science, with a sub-disciplinary focus, reducing coaching to episodes of neat
dependent and independent variables, can account fully for coaching (Cush-
ion, 2007a). A »technocratic rationality« (Schon, 1983) has produced domi-
nant but weak notions of theory-practice relations, and as such has impover-
ished practice (Cushion, 2007a). It is these representations that produce an
illusion of a »complete« understanding but in reality are weak and limited;
but are viewed with irony and even cynicism by practitioners and hence fail
to impact coaching practice and its professional standing (Cushion, 2007a).
We also acknowledge that some practitioner cynicism is attributable to both
a residual »anti-intellectualism« and a disregard for any non-self-
experiential research, rather than research limitations.

Debate and discussion should not become an end in itself for coaching
research (Cushion, 2007b) as »waving theory from the balcony« (MacDon-
ald et al., 2002, p. 149) results in the development and perpetuation of
wknowers« of theory, and more significantly, the establishment and firming
of a theory-practice binary. It is not in the interests of coaching and its de-
velopment to block or delay integrating existing contributions or ideas in
establishing a more sophisticated knowledge base (Cushion, 2007b; Rink,
1993). The challenge lies in not only looking for new ways to understand
coaching but also to build on existing work. A close examination of existing
research, does reveal significant »theory waving«. Coaching is ill defined
and under theorized (Jones, 2007) and needs to take both a critical and re-
flexive stance, where theory provides the necessary »thinking tools«. Theo-
ries from other fields considered as threshold concepts (Toole & Seashore-
Lewis, 2002) can act as signposts to new ways of seeing and understanding
(Jones, 2007), rather than convenient scaffolding for isolated and unintegrat-
ed enquiry. Coaching can be limited by the production of a well argued, but
ultimately arbitrary theory (derived from personal research agendas, or
through spotting a perceived gap, rather than driven by the needs of coach-
ing). As Bourdieu reminds us »research without theory is blind, and theory
without research is empty« (Bourdieu & Wacquant, 1992, p. 160). We
should be cautious of being indoctrinated into »seeing« coaching through
the eyes of empty theory or being drawn to »theoretical tinsel« (Cushion,
2007b). There is of course a utility in drawing on relevant theoretical re-
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sources and learning from other »similar« fields. However, the world is
transformed by transforming its representation (Bourdieu & Wacquant,
1992) and pre-constructed theories with limited empirical evidence or basis
in coaching can produce a representation; a fiction obscuring true meaning
and understanding (Cushion, 2007b).

Empirical objects appear to »emerge« from coaching and become the fo-
cus of research, yet are ultimately arbitrary. The discourse of the moment
becomes deemed important by researchers and research agendas, but is not
always of interest or value to coaching. There is a danger that research pays
inadequate attention to the issues of importance to coaching. To establish an
autonomous coaching field, we must do more than uncritically accept and
apply theories from other disciplines; there is an overwhelming need for our
own evidence based theories and concepts. Conceptual development and
understanding needs to be grounded in coaching practice and empirically
supported. In the meantime, as the research grows and we attempt to fill the
theoretical and conceptual void and establish the relevance of our work to
practitioners, we should be mindful of the real threat of being overly influ-
enced or colonised from other fields (Cushion, 2007b).

Conclusion

This chapter has deliberately taken a critical stance about coaching and re-
search. While drawn from evidence and practice in sports coaching we
would argue that a similar lack of »clarity« is apparent in other coaching
fields? It is clear that the myriad of »coaching« roles does not stand up to
either conceptual or empirical scrutiny. Understanding coaching across do-
mains and fields remains the cornerstone to conceptual development and
engaging practitioners (Cushion, 2007b). »Coaching« is acknowledged as
crucial in many fields and across domains, and it exists (happily) without
academic consensus. Currently, different approaches to coaching offer a
range of models and approaches, with different definitions, different as-
sumptions and different emphasis. It is clear that we need to identify the
CORE of coaching. There is a utility in drawing on relevant theoretical re-
sources from other »similar« fields, but also a compelling need to develop
our conceptual understanding of the coaching CORE. The point here is to
not be overly critical or negative, but to promote a healthy scepticism to
current coaching conceptualisations and approaches (and those advocating
them) that present coaching »truths«, and suggest a more considered and
cautious approach to constructing, developing and re-constructing our un-
derstanding and representation of the CORE. A lack of evidence and theo-
retical underpinning encourages weak notions of theory-practice relations,
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and as such has, and will, continue to impoverish practice and develop sim-
plistic attitudes. This, also helps construct a weak and limited basis for a
professional identity that continues to disadvantage both coaching and its
professional standing (Cushion, 2007a). We need to recognise that profes-
sionalisation and professional credibility exists only within limited forms of
mature and complex practice.
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Entlang des eigenen und des gemeinsamen Konnens die Welt zu entdecken
und diese fiir sich nutzbar zu machen — das ist ein optimales Erwachsenwer-
den. Potenzial-Coaching von Kindern und Jugendlichen bedeutet, sie in ih-
rem Konnen, den vorhandenen Potenzialen zu erkennen und sie gezielt darin
zu unterstiitzen, diese zu verstehen und in den Prozess des Erwachsenwer-
dens zu integrieren. In einem halbjdhrigen Praxisexperiment wurde das Po-
tenzial-Coaching mit dem dafiir entwickelten Ressourcenheft erprobt, re-
flektiert und fiir den aktiven Einsatz in Schule und Beratung aufbereitet
(Schinzilarz & Schlifli, 2012). Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Kinder
und Jugendlichen, die am Coaching-Programm beteiligt waren, deutlich
motivierter und fokussierter lernten, mehr Unterstiitzung von ihrem Umfeld
erhielten und mehr Selbstbewusstsein entwickelten.

Menschen lernen bekanntlich am leichtesten aus ihren Erfolgen (Miller et
al., 2009). Es geht demnach darum, Kinder und Jugendliche auf ihre Fort-
schritte, ihre Lernerfolge und ihre Entwicklungsschritte hin wahrzunehmen,
ihnen diese verstidndlich zu machen und sie im weiteren Werden zu beglei-
ten. Kinder und Jugendliche lernen dann besonders gut und entwickeln sich
stimmig, wenn sie in ihren Potenzialen erkannt und darin gezielt gefordert
werden (Hiither, 2011). Vor diesem Hintergrund ist es mehr als sinnvoll,
von der auf Fehler und Defizite ausgerichteten Wahrnehmung von Kindern
und Jugendlichen Abschied zu nehmen. Der Bedeutung von Sprache wird
im Potenzial-Coaching von Kindern und Jugendlichen eine besondere Auf-
merksamkeit geschenkt. Es gilt der reinen Potenzialorientierung sprechend
Ausdruck zu verleihen, wird doch der Wortschatz im Entwicklungsprozess
vom Kind zur Jugendlichen gebildet und ausgeformt. So gilt es im Wollen-
system zu sprechen und den Potenzialen entlang zuzuhdren (Schinzilarz,
2008), um Kindern und Jugendlichen eine Sprachentwicklung zu ermdogli-
chen, die in der zuhdrenden Riickkopplung und im sprechenden Ausprobie-
ren eine Entwicklung entlang der Potenziale zulésst.

Im Folgenden wird dieser Ansatz des Potenzial-Coachings vertiefend
diskutiert. Daran anschlieBend wird auf das Ressourcenheft eingegangen,
mit dem ein gezieltes Potenzial-Coaching mit Kindern und Jugendlichen
moglich ist.

An den Potenzialen orientiertes Coaching

Fiir die Begleitung von Kindern und Jugendlichen in ihrem lernenden Pro-
zess des Erwachsenwerdens ist die Orientierung an Potenzialen von beson-
derer Bedeutung. Hier legen Menschen die Weichen fiir ihre Zukunft. In
diesem Prozess betreiben Kinder und Jugendliche Gehirnbildung, indem sie
viele neue Worter lernen, sich im analytischen Denken iiben, komplexe Zu-
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sammenhénge in ihren Einzelheiten erkennen lernen, sich im sozialen Gefii-
ge einer Gruppe bewegen, sich abgrenzen und zueinander finden. All dies
wird im Prozess des Erwachsenwerdens geiibt und trainiert (Crone, 2011).
Es geht nun darum, diesen Prozess am Koénnen der Kinder und Jugendlichen
und an ihren Potenzialen auszurichten und zu begleiten.

Potenziale sind all das, was Kinder und Jugendliche an Mdglichkeiten
und Ressourcen in sich haben. An den begleitenden Erwachsenen ist es,
diese zu erkennen, sie erkennbar zu machen und durch altersgerechte Refle-
xion zur Realitit werden zu lassen. Ein wesentlicher Zugang sind Sprechen
und Zuhoren, mit anderen Worten: die gezielt gestaltete Kommunikation.

Das Wollensystem

In der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen wird nach wie vor mit den
Zwangsbegriffen »miissen« und »sollen« gearbeitet. Sprechend wird ihnen
zugemutet, dass ihr Werden ein gezwungener und erzwungener Prozess ist.
»Sie miissen erwachsen werden und sollen sich lernend entwickeln.« Davon
ausgehend, dass Sprache Wirklichkeit benennt und erschafft, bedeutet dies,
dass mit den Zwangsbegriffen auch Zwangswirklichkeiten erschaffen wer-
den. In diesen Wirklichkeiten bleibt nur die Wahl zwischen Anpassung und
Widerstand. In den meisten Fillen wihlen Kinder und Jugendliche den Weg
der Anpassung — und welche Konsequenzen das fiir unsere Gesellschaft hat,
ist bekannt. Die heute grassierende Hyperaktivitit unter Jugendlichen und
auch schon unter Kindern ist auf eben diese Anpassungsleistung, die Anpas-
sung an die gegebene Gesellschaft und ihre Kultur zuriickzufiihren (Tiircke,
2012). Auch das gehduft aufkommende Burn-out von jungen Erwachsenen
kann mit diesen Anpassungsleistungen in Zusammenhang gebracht werden
(Hiither, 2011).

Demnach ist es wesentlich, gerade im Coaching mit Kindern und Jugend-
lichen im Wollensystem zu sprechen. Es gilt auf die Zwangsbegriffe zu ver-
zichten und Sprache in ihrer Vielfalt zu nutzen, dann kénnen Kinder zu Ju-
gendlichen und zu Erwachsenen werden, die sich ein Gehirn erarbeitet ha-
ben, das tatsdchlich selbstbestimmt an den eigenen Potenzialen orientiert ist
und die Potenziale von anderen erkennt.

Das Wollensystem wurde im »Gerechten Sprechen« (Schinzilarz, 2008)
entwickelt, und es unterstiitzt neben dem oben Ausgefiihrten die stindig
stattfindenden Entscheidungsprozesse. Menschen treffen tdglich rund 20 000
Entscheidungen (Poppel, 2008). Im Wollensystem werden die zur Verfi-
gung stehenden Wahlmdglichkeiten und die tatséchlich getroffene Wahl
sprachlich vergegenwirtigt und somit reflektierbar gemacht. Fiir Coachs
bedeutet es, die eigene Sprache konsequent im Wollensystem zu fiihren,
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Kindern und Jugendlichen zu erldutern, was das Wollensystem bedeutet, und
sie im sprechenden Prozess zu begleiten.

Das Wollensystem einzurichten, ist am leichtesten, wenn konsequent auf
die Zwangssprache verzichtet wird. Sobald in der Zwangssprache gespro-
chen wird, werden die Séitze im Wollensystem nochmals ausgedriickt. Hier-
bei wird automatisch der Wortschatz erweitert, was fiir Coachs nur von Vor-
teil sein kann. Zudem wird die Wirklichkeit beschrieben und damit erschaf-
fen, um die es tatsdchlich geht.

Ein Beispiel mag Verdeutlichung bringen.

Ein Sozialarbeiter, der schulmiide Kinder in kleinen Gruppen coacht,
konnte Folgendes berichten: Anhand einer Geschichte erklirte er ihnen, wie
sie in ihrem Denken reagieren, wenn sie »miissen« oder wenn sie »wollen«
sagen. Und gemeinsam hat er mit ihnen vereinbart, eine Zeit lang davon zu
sprechen, was sie wollen und was es ausmacht, dass sie zur Schule gehen
und lernen wollen. Zudem hat er bei jedem Treffen erzdhlen lassen, was
ihnen in den letzten Tagen an der Schule gefallen hat. Nach einiger Zeit kam
eines der schulmiiden Médchen aus der vierten Klasse zu ihm, strahlte ihn
an und sagte: »Ich will zur Schule gehen.« Sie lachte laut und lief in die
Pause. Das konsequente Sprechen im Wollensystem, die Kinder regelméaBig
darauf aufmerksam machen, die Sitze neu zu formulieren, in Verbindung
mit dem Perspektivenwechsel auf den Spal} in der Schule, hatte diese Aus-
sage moglich gemacht.

Ziele setzen und erreichen mit dem Ressourcenheft

Vor dem Hintergrund des Wollensystems wird es moglich, mit Kindern und
Jugendlichen altersgerechte Ziele zu setzen, zu iiberlegen, wie sie diese
Schritt fiir Schritt erreichen, und sie so zu iiberarbeiten, dass sie iiberpriifbar
werden. Dafiir haben wir Ressourcenhefte entwickelt, mit denen Kinder und
Jugendliche in der Zielerreichung unterstiitzt werden kénnen (Schinzilarz &
Schlifli, 2012).

Zuerst wird in der Gruppe oder alleine iiberlegt, in welchem Bereich eine
Verdnderung angestrebt wird. Anstatt sich zu fragen, was falsch war oder
wo Fehler begangen worden sind, geht es darum herauszufinden, wo Verén-
derungs- und Verbesserungspotenzial vorhanden ist.

Dann wird ein konkretes Ziel formuliert. Dieses ist im Wollensystem zu
halten. Anhand einer Skalierung wird die jetzige Position festgelegt. Die
Kinder malen ein Smiley auf einer zehnstufigen Leiter, die Jugendlichen
tragen ihre Position auf einer zehnstufigen Skala ein. Dann tragen sie nach
dem gleichen Prinzip ein, wo sie in einer Woche stehen wollen. Sie iiberle-
gen weiter, wer woran erkennt, dass sie ihre Ziele erreicht haben. Sie denken
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dariiber nach, wer das kann, was sie wollen, und machen sich Gedanken
dariiber, wer ihnen helfen und wer oder was sie erinnern wird. Die Darstel-
lungen der Ressourcenhefte sind altersgerecht verschieden. Nach einer Wo-
che wird das Ziel {iberpriift und wieder skaliert. Die Kinder {iberlegen, was
ihnen schon alles gelungen ist und wie sie sich weiter verhalten wollen.
Nach einer weiteren Woche wird wieder eine Uberpriifung stattfinden, und
das Ziel wird als erreicht eingestuft. Manchmal ist es in Génze erreicht,
manchmal braucht es zu einem spéteren Zeitpunkt eine nochmalige Beschaf-
tigung mit dem Thema und dem dazugehdrigen Ziel. Eine Potenzialsamm-
lung rundet die Ressourcenhefte ab. Hier konnen die Kinder oder Jugendli-
chen selbst, der Coach, die Lehrerin, die Eltern, die Freundinnen und Ge-
schwister wahrgenommene Potenziale und gelungene Situationen eintragen.
Dieser Teil der Ressourcenhefte wird von den Kindern und Jugendlichen
sehr geschétzt, er wird als Stirkung des Selbstbewusstseins bewertet und
geht mit Gefiihlen wie gliicklich, zufrieden und stolz einher.

Von den Coachs ist in dieser Zeit die klare Wahrnehmung und Riickmel-
dung entlang der erreichten Verdnderungen verlangt. Auch wenn diese noch
so klein sind, werden sie klar geduBert und gelobt. Wesentlich ist, dass Kin-
der und Jugendliche begreifen, dass sie es sind, die ihr Leben so leben und
gestalten, wie sie es wollen. Wollen bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass die »gerechten Verhiltnisse« zu sich selbst, zu den anderen Personen
und zur Situation gewahrt sind (Schinzilarz, 2011). »Gerecht« sind diese
Verhéltnisse deshalb zu nennen, weil dabei sowohl sich selbst als auch den
anderen stimmig zur Situation Wertschidtzung und Achtsamkeit entgegenge-
bracht wird (vgl. dazu Sen, 2010): Alle Beteiligten orientieren sich an den
jeweils vorhandenen Potenzialen, achten sie und machen ihre Entfaltung
moglich.

Vielfiltige Themen lassen sich anfiihren, die mit den Ressourcenheften
erfolgreich bewéltigt wurden und so zu einer Entdeckung von Potenzial und
dessen Entfaltung fiihrten. Kinder entdeckten zum Beispiel ihr Potenzial,
sich zu konzentrieren, sich langere Zeit mit einer Sache zu beschiftigen und
dass dies auch noch mit freudvollen befriedigenden Gefiihlen zu verbinden
ist. Jugendliche erkennen, wie sie entdecken konnen, was sie wollen, und
wie sie dies auch nach und nach in die Tat umsetzen kénnen. Zudem unter-
stiitzt das Ressourcenheft den Prozess von Verhaltensverdnderungen, da
Jugendliche erkennen konnen, was sie schon verdndert haben und was es
noch braucht, damit sie ihr Ziel erreichen.
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Uber Gefiihle sprechen

Gefiihle zu erleben und sie besprechbar zu machen, gehort wesentlich zur
Menschwerdung und damit in den gestalteten Prozess des Erwachsenwer-
dens. Doch so manche Kinder und Jugendliche haben genug davon, gefragt
zu werden, was sie flihlen. Sie sind Meisterinnen und Meister darin gewor-
den, die Erwartungen der Erwachsenen zu bedienen, die mit dieser Frage
einhergehen.

Hier werden Gefiihle als Bewiltigungsstrategien betrachtet (Schinzilarz,
2008, Schinzilarz & Schlafli, 2012). Das bedeutet, dass Gefiihle dazu die-
nen, mit den verschiedensten Situationen einen passenden Umgang zu ge-
stalten. Damit treten sie heraus aus dem Befindlichkeitssumpf und werden
zu dem, was sie sind: Strategien, mit denen die verschiedensten Situationen
bewiltigt werden. Im Potenzial-Coaching geht es demnach auch darum, dass
Kinder und Jugendliche ihre Gefiihle als Potenzial entdecken, mit dem sie
Situationen und Zusammenhénge bewiéltigen konnen. Dafiir ist es notwen-
dig, Gefiihle benennen zu kénnen, zu wissen, wie das heiflt, was gefiihlt
wird. Denn was sprachlich identifiziert und damit reflektiert ist, kann auch
gezielt wiederholt werden.

Wesentlich ist, dass die Gefiihle benannt werden, die auch anwesend
sind. Wenn ein Kind davon spricht, dass es ungliicklich ist, ist nur bekannt,
dass es zurzeit kein Gliick empfindet. Da Gefiihle Bewéltigungsstrategien
fiir Situationen sind, ist es wesentlich, dass sowohl die Coach als auch das
Kind wissen, was das Kind fiihlt. Was also ist anwesend, wenn das Gliick
gerade fehlt? Vielleicht ist das Kind traurig, wiitend, verletzt, nervds, miide,
gelangweilt ... Es ist demnach wichtig, dass ein Coach Gefiihle benennen
kann und gegebenenfalls eine Auswahl zur Verfiigung stellt. Auch die Fra-
gen haben sich verédndert.

HieB es bisher: »Warum fiihlst du dich so? Was ist passiert, dass du dich
so fiithlst?«, so heil3t es jetzt: »Mit welchen Ziel fiihlst du dich so? Was willst
du mit diesem Gefiihl erreichen?« Es ist immer wieder erstaunlich wie ge-
nau Kinder und Jugendliche auf diese Fragen antworten kdnnen.

Mit einem so gestalteten Umgang mit Gefiihlen konnen zum Beispiel Si-
tuationen, in denen Kinder und Jugendlichen mit Stress als Bewéltigungs-
strategie reagieren, ganz anders gestaltet werden.

So ist eine Lehrerin, die mit Kindern arbeitet, die Priifungsangst haben,
wie folgt vorgegangen: Zuerst sammelte sie mit den Kindern, aus welchen
Gefiihlen ihr Stress sich zusammensetzt. Bei den meisten Kindern war dies:
Angst, nervds, zappelig, aufgeregt. Dann besprach sie zusammen mit den
Kindern, wie sie sich denn fithlen wollen, wenn sie Priifungen machen. Die-
se Sammlung wurde diskutiert und wieder verworfen, und am Ende hatte
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jedes Kind eine kleine eigene Sammlung. Zum Beispiel wollte ein Maddchen
sich gelassen, neugierig und freudig fithlen. Ein Junge wollte sich aufgeregt,
still und neugierig fithlen. Nun schrieb jedes Kind diese Gefiihle auf einen
Zettel, und jedes Mal, wenn sie eine Priifung zu machen hatten, sagten sich
die Kinder schon morgens nach dem Aufstehen diese drei Gefithlsworter
immer wieder vor, mal laut ausgesprochen, mal vor sich hingesprochen oder
auch nur im Kopf gedacht. Wéhrend der Priifung lag der Zettel mit auf dem
Pult. Dieses regelmifBige Aufrufen und Hineinsteigern in diese Gefiihle,
machte es den Kindern mdglich, die Priifungen nun als zu ihrem Leben ge-
horig zu erkennen und zu erleben.

Ein Praxisexperiment mit dem Ressourcenheft

In drei Schulklassen mit Kindern von neun bis zehn Jahren (Schlafli, 2010)
und in der beratenden Arbeit mit Jugendlichen in der beruflichen Orientie-
rung wurde das Ressourcenheft erfolgreich getestet.

Als Erstes wurden die zustéindigen Lehrpersonen und Sozialarbeitenden,
die als Coachs titig waren, ins »Gerechte Sprechen« eingefiihrt. Es war
notwendig, dass sie im Wollensystem, ressourcenorientiert und gefiihlsstra-
tegisch sprachen. So erreichten sie die Kinder und Jugendlichen in ihren Po-
tenzialen.

Dann wurden die Kinder und Jugendlichen in die Ressourcenhefte einge-
fiihrt, Ziele und deren Erreichung wurden erldutert, der Sinn und die Hand-
habung von Gefiihlen wurde erklért.

Konkrete Themen wurden definiert und konnten dann gezielt mit dem
Ressourcenheft bearbeitet werden. Dies geschah sowohl integriert in den
Unterricht als auch wihrend der Beratungseinheiten.

Nach neun Wochen und zum Abschluss eines Halbjahres fand eine Eva-
luation statt, mit der die Erfahrungen und Erkenntnisse sowohl der Kinder
und Jugendlichen als auch der Coachs erfragt und ausgewertet wurden. So
konnten anhand der Einteilung »trifft meistens zu«, »trifft oft zu«, »trifft
manchmal zu« und »trifft gar nicht zu« verschiedene Aussagen {iiberpriift
werden.

Die Gesamtarbeit mit dem Ressourcenheft wurde zum Beispiel mit fol-
genden Fragen evaluiert.

— »Seit ich das Ressourcenheft verwende, weil3 ich besser, was ich bei mir
verdndern will.«

— »Seit ich das Ressourcenheft verwende, erreiche ich meine Ziele besser.«

— »Seit ich das Ressourcenheft verwende, setze ich mir gerne neue Ziele.«
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Die Auswertung hat gezeigt, dass durch die Arbeit mit dem Ressourcenheft
Kinder und Jugendliche, deutlicher erkennen konnten, was sie verdndern
wollten, und diese Verdnderung auch gezielt gestalteten. Zudem wurde héu-
fig deklariert, dass sie voller Freude auch vollkommen andere und neue Zie-
le entdeckten, mit denen sie sich alleine oder auch gemeinsam mit anderen
beschiftigten. Den Jugendlichen wurde klarer, welche Berufe sie sich vor-
stellen konnten. Die Coachs nahmen diese Tendenzen bei den Kindern und
Jugendlichen ebenfalls wahr.

Der bewusste Umgang mit Sprache und Gefiihlswortern wurde anhand
der dazu durchgefiihrten Trainingsphasen evaluiert.
— »Die Trainingsphasen helfen mir, bewusst auf meine Sprache zu achten.«
— »Die Trainingsphasen helfen mir, meine Ziele genauer zu formulieren.«

Auch hier war der liberwiegende Teil der Kinder und Jugendlichen der Mei-
nung, dass der bewusste Umgang mit Sprache und Gefiihlen eine grof3e Un-
terstiitzung dabei war, die eigenen Ziele zu erkennen und auch erreichen zu
wollen. Der Spal3, den die Kinder hatten, ihre Gefiihle bewusst zu nutzen,
wurde ebenfalls deutlich. Die Jugendlichen waren stolz darauf, sich ihre
Geflihlsstrategien gezielt zu entwerfen. Obwohl der Einsatz der Trainings-
phasen zuséitzlicher Aufwand bedeutete, erkannten die Kinder und Jugendli-
chen deren Wert und setzten das gewonnene Wissen um. Fiir die Coachs
deutlich wahrnehmbar war dieser Wechsel zum Beispiel bei der verdnderten
Einstellung des schulmiiden Méadchens.

Die gesamte Auswertung ldsst den Schluss zu, dass das Ressourcenheft
ein geeignetes Werkzeug in der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen dar-
stellt, um individuelle Ziele zu erkennen. Die darin verwendeten Instrumen-
tarien sind bei der Erreichung der Ziele hilfreich und haben unterstiitzenden
Charakter. Zudem war zu beobachten, dass die selbstverantwortliche Hand-
habung des Ressourcenheftes zu mehr Verantwortungsiibernahme, besserer
Reflexion und erhohtem Selbstwertgefiihl fithrte. Es wére interessant, eine
vertiefende Studie zu lancieren, in der auch das Umfeld der Kinder und Ju-
gendlichen mit einbezogen werden konnte.

Die Ressourcenhefte finden Sie zum Download auf www kickshop.ch.

... und zum Schluss noch dies

Wesentlich ist es, in der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen auf die eige-
nen Stereotype in der Wahrnehmung der Geschlechter zu verzichten. Das
Entwicklungspotenzial ist bei Maddchen und Jungen gleich zu nennen, erst
das stereotypische Verhalten der Erwachsenen ihnen gegeniiber veranlasst
sie, zu typischen Méadchen oder Jungen zu werden (Eliot, 2010; Fink & Ro-
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senzweig, 2011; Fine, 2012). Dieser einschrinkende Einfluss auf die Nut-
zung und Entfaltung der jeweiligen Potenziale ist fatal, verhindert er doch
ein Erwachsenwerden an den tatséchlich vorhandenen Potenzialen. Es liegt
also an den Coachs, sich iiber ihre Wahrmehmung von Welt und Menschen
Rechenschaft abzulegen. Es gilt, im Wollensystem Wirklichkeiten entstehen
zu lassen, die den Médchen und Jungen ermdglicht, entlang der vorhande-
nen Potenziale ihr Erwachsenwerden zu gestalten.
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Ausgangslage

»We need stories about impact«! Mit dieser Aufforderung beendete Alison

Carter ihren Beitrag am Coaching-Forschungskongress in Basel (4.—6. Juni

2012). Die vorliegende Studie schlieBt in zweierlei Hinsicht an diesen For-

schungsbedarf an: Zum einen trigt sie zu einer konzeptionellen Schirfung

von Coaching mit Jugendlichen bei und fragt nach méglichen konzeptionel-
len Unterschieden zum Coaching mit Erwachsenen, zum anderen stehen mit

Blick auf die Prozess- und Ergebnisqualitét (vgl. Hess & Roth, 2001) erfolg-

reiche methodische Interventionen im Coaching-Gesprich im Fokus der

Analyse. Auf der Basis von Ergebnissen aus eigenen Coaching-Studien mit

Ex-post-Wirkungseinschidtzungen von annidhernd 900 Jugendlichen und 70

Coachs (Pool Maag, 2011) iiberpriifen wir im Rahmen einer Vertiefungsstu-

die, wie Berufsschullehrpersonen Jugendliche coachen und was dieses Tun

bei den Coachees evoziert, um so neue Hypothesen iiber die Wirkungsweise
und das Erleben von Coaching in Bildungskontexten unter folgenden Frage-
stellungen zu gewinnen:

— Welche Ausprigungen zeigen Coaching-Gespriache mit Jugendlichen,
und welcher sozialen Grammatik folgen die Gespriache im Bereich der
Beziehungsgestaltung?

— Inwiefern zeigen sich in dieser sozialen Grammatik Unterschiede zum
Coaching mit Erwachsenen?

— Welche Aktivititen der Coachs werden als forderlich bezeichnet, und
welche unmittelbaren Effekte 16sen Coaching-Gespriache bei Jugendli-
chen aus?

— Wie wird am Coaching-Gegenstand gearbeitet, wenn Jugendliche einen
Schritt weiterkommen?

— Wie beeinflussen Rahmenbedingungen die gewihlten Interventionsfor-
men?

Die Studie folgt einem Verstindnis von Coaching, das die lernende Person
mit ihrer Lerngeschichte in ihrem aktuellen Lernkontext ins Zentrum stellt.
Im Coaching-Gesprich wird ein Gespriachsraum fiir die Analyse und Bera-
tung personlicher und systembedingter Entwicklungs- und Lernbarrieren
geschaffen (Pool Maag, 2008, S. 95). Theoretisch orientieren wir uns am
Konzept des »forderorientierten Coachings« (a.a.0., S. 299), das vier Kern-
kompetenzen als Elemente der Coaching-Professionalitit definiert: Lernpro-
zesssteuerung, Dialogorientierung, Beziehungs- und Forderorientierung.
Coaching wird hier in Bezug zum Konzept der »helfenden Beziehung« als
»personzentrierte, dialogische Lernprozessberatung« verstanden (a.a.O.,
S. 301).
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Coaching-Forschung

Coaching wirkt — eine vielfach bestétigte Evidenz (vgl. Kiinzli, 2009, S. 10;
Hess & Roth, 2001, S. 162; Schmidt & Thamm, 2008, S. 345). Die Wirk-
samkeit von Coaching wurde bislang kumulativ auf der Ebene von Quali-
tdtsmerkmalen, Erfolgsfaktoren und Wirkprinzipien untersucht, nur wenige
Untersuchungen befassen sich mit der Prozessqualitidt von Coaching und der
Frage, wie sich Coaching mit Blick auf die Analyse des Coaching-
Gesprichs als Interaktion zwischen Coach und Coachee nidher beschreiben
lasst. Fiir die vorliegende Studie war der Ansatz der qualitativ-linguistischen
Analyse von Coaching-Gespriachen von Graf, Aksu und Rettinger (2010)
orientierend, der die »kommunikativen Praktiken« (a. a. O.) im Coaching-
Gespriach ermittelt, welche zu Verdnderungen im Gesprichsverlauf beitra-
gen, zudem der Ansatz der inhaltsanalytischen Verortung von Coaching von
GeiBler (2009), der die Interaktion zwischen Coach und Coachee in den
Fokus des Interesses riickt. GeiBler versteht Coaching als eine »besondere
Kommunikationsgattung« und geht von der Annahme aus, dass dem
Coaching »eine >soziale Grammatik< zugrunde liegt« (GeiBller, 2009). Unse-
re Arbeit ldsst sich diesem noch jungen Forschungsstrang der qualitativen
Coaching-Diskursanalyse zuordnen, der »Verdnderung« im Coaching als
kommunikative Aufgabe auf der Mikroebene begreift, »die die Beteiligten
mithilfe bestimmter kommunikativer Strategien entlang des Coaching-
Prozesses gemeinsam bearbeiten und 16sen« (Graf, 2012, S. 136). Es stellt
sich die Frage nach der Gestalt der verdnderungsunterstiitzenden diskursiven
Praktiken (a. a. O.).

Die Studie »Coaching mit Jugendlichen an Berufsfachschulen«

Der Fallstudie an drei verschiedenen Schulen liegt ein qualitatives Erhe-
bungsdesign zugrunde. Es wurden acht Coaching-Gespriche mit teilneh-
mender Beobachtung entlang einer vereinfachten Fassung des Regelsystems
nach GeiBler (2009) inhaltsanalytisch vermessen und anschlieBend an jedes
Gespriach mit Coach und Coachee je ein Interview gefiihrt (teilstrukturierte
Experteninterviews/episodische Interviews). Dabei wurden Formen des or-
ganisationsinternen Coachings untersucht, in denen Lehrpersonen mit aus-
gewiesener Coaching-Qualifikation Jugendliche coachen, die sie in der Half-
te der Fille auch unterrichten. Pro Coaching-Gesprach wurden zwischen 623
und 1785 vom Coach ausgehende und das Gesprich steuernde Kommunika-
tionsakte erfasst. Die Auswertungsarbeit fokussierte im Besonderen den
Bereich der Beziehungsgestaltung, da iiber die Qualitéit der Interaktion zwi-
schen Coach und Coachee die Bereitschaft fiir Verdnderung geweckt wird
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und die »Beziehungsregulation« Auskunft gibt {iber den Umgang mit der
Erfahrungs- und Rollendifferenz zwischen Coach und Coachee an Berufs-
fachschulen.

Profile der Coaching-Gesprache mit Jugendlichen

Die Gestaltung der Beziehung zu den Coachees erfolgt im Coaching-
Gesprich hauptsédchlich tliber das Fragen (33,2%), dann {iber das Planen von
Aktivitdten (13%) und iiber Feedback (10,9%) sowie das Abgeben von Er-
klarungen (10,9%). In den beobachteten Coaching-Gesprichen werden et-
was seltener Selbstoffenbarungen seitens des Coachs geduBert (7,6%).
Coachs stellen Aussagen der Coachees praktisch nie infrage und fordern
diese auch kaum je zu bestimmten Aktivititen auf. Im Coaching-Prozess
werden die Jugendlichen hauptsidchlich gebeten, ihre Problemsituation bzw.
ihr Anliegen zu fokussieren (67%), das heiit, einen Blick zuriickzuwerfen
und zu erzdhlen. Gemeinsam wird dann die Bedeutung der Thematik mit
Blick auf das Hier und Jetzt (61%), teilweise auch mit Blick in die Zukunft
(16,7%) aus der Perspektive der Coachees (67,5%) erarbeitet. Die Perspek-
tive des Coachs flie8t in diese Klarung ein (27%). Im Fokus der Coaching-
Arbeit stehen die realen, nicht die potenziellen Moglichkeiten, die sich bie-
ten, um weiterzukommen (92,2%). Auffillig ist, dass die Problemsituation
oder das Handeln der Coachees im Coaching-Prozess in den meisten Féllen
(91,4%) nicht bewertet wird. Aufmerksamkeit und Wertschitzung werden
selten verbalisiert, aber iiber nonverbale Kommunikationsakte wird die Pré-
senz und Haltung des Coachs wahrnehmbar. Insgesamt sind Streuungen in
allen Kategorien zu beobachten. Anders als bei der Analyse von GeiBler fillt
die Streuung in der Kategorie »Erkldren« relativ gering aus (8,3% vs.
13,5%). Diese Kategorie umfasst nicht nur Erkldrungen, Interpretationen
und Prognosen des Coachs, sondern auch Handlungs- und Entscheidungs-
moglichkeiten (d. h. Tipps und Ratschlidge), welche die Coachs anbieten.
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Abbildung 1: Inhaltsanalytische Vermessung von Coaching-Prozessen in Anleh-
nung an das Kategoriensystem von GeiBler (2009) (Durchschnittswerte in Prozent,
N = 688-1261).

Im Vergleich zu den sogenannt idealtypischen Coaching-Auspriagungen, wie
sie GeiBler (2009) aufgrund seiner Analyse rekonstruiert hat, lassen sich
Coachings mit Jugendlichen an Berufsfachschulen aufgrund der geringen
konfrontativen, kritisch-bewertenden Kommunikationsakte als »erkenntnis-
anregend« bzw. »handlungsanregend« bezeichnen. Sie dienen maBgeblich
der »Selbstthematisierung« und der »Selbstkldrung«. Der Kontext wird bei
Problemkonstellationen relevant, die die Familie, die Peers, den Lehrbetrieb
oder gesundheitliche Aspekte betreffen (vgl. Pool Maag & Baumhoer-Marti,
2012).

Die soziale Grammatik der untersuchten Coaching-Gespriche unter-
scheidet sich im Bereich der Beziehungsgestaltung von Gesprich zu Ge-
sprach, obwohl die Gespriche A und B sowie C und D von denselben
Coachs gefiihrt wurden. Die Unterschiede zeigen sich sowohl in Bezug auf
die eingesetzten Kommunikationsakte als auch in Bezug auf deren Ausmal.
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GeiBler (2009) schreibt diese unterschiedlichen Ausprdgungen den unter-
schiedlichen Konzepten von Coaching und den differierenden Vorgehens-
weisen der Coachs zu, was auf unser Sample nur bedingt zutrifft. Es sind
dafiir zusitzlich die Anldsse der Jugendlichen und der Coaching-Kontext
malBgebend. In den Féllen C, D, G und H (gleiche Schule) wurden die Coa-
chees von ihren Lehrpersonen gecoacht, wobei die Gesprache C, D und G
im Rahmen selbstorganisierter Lerneinheiten stattfanden (Anlass: schulische
Anforderungssituationen). Im Fall H ist der Anlass die komplexe Lebenssi-
tuation des Jugendlichen (das Profilbild ist reicher an Kommunikationsakten
aufgrund der anspruchsvollen Situationskldrung).

BFragen MPlanen ®Erkliren ®Feedback M Spiegeln @ Selbstoffenbarung “ Informieren

60

50

40
30
20 -
10
0 - T T T T
A B C D E F G H

Abbildung 2: Die am haufigsten eingesetzten Kommunikationsakte zur Bezie-
hungsgestaltung in Prozent pro Coaching (A-H) (in Anlehnung an das Kategorien-
system von GeiBler 2009).

Die Aktivitit des »Fragens« wird mit 40 bis 55 Prozent der Kommunikati-
onsakte neben dem »Planen« und »Erkldren« an dieser Schule iiberdurch-
schnittlich oft eingesetzt, was mitunter von den schlechten sprachlichen Vo-
raussetzungen der Jugendlichen moderiert wird. Das Fragen und Nachfragen
sowie das Paraphrasieren sind hier wichtige diskursive Praktiken zur Situa-
tionskldrung. Im Vergleich zur Analyse von GeiBler (2009) sind »Selbstof-
fenbarungen« in unserem Sample hdufiger zu beobachten (7,6% vs. <3%),

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Pool Maag & Baumhoer-Marti e Férderorientiertes Coaching von Jugendlichen

126

und die Coachees werden etwas Ofter angeregt, die Thematik aus der Sicht
des Coachs zu betrachten (27% vs. <25%).

So wird am Coaching-Gegenstand gearbeitet, wenn Jugendliche einen Schritt

weiterkommen!

Auf der Basis der bisherigen Ergebnisse und unter Beizug gesprachsanalyti-
scher Kategorien wurde eine mikroprozessorientierte Analyse der Coaching-
Gespriache vorgenommen, um die verdnderungsunterstiitzenden diskursiven
Praktiken zu untersuchen, die hinter den von den Jugendlichen benannten
forderlichen Faktoren liegen. Dazu dienten die Kategorien zur kommunika-
tiven Intervention im Coaching-Gesprich nach Schreydgg (2003): »Fragen
stellen«, »Zuhoren« (passiv/aktiv), »Feedback geben« und »eigene Standor-
te benennen« (S. 223). Der gesprichsanalytische Zugang fiihrte zu einer
Neuordnung der von den Jugendlichen benannten forderlichen Faktoren und
fokussierte die qualitativen Unterschiede in den diskursiven Praktiken (vgl.
Tab. 1/2).

Die Analyse verdeutlicht, dass Jugendliche in ihren Aussagen zu forder-
lichen Faktoren im Coaching oft auf Gesprichssequenzen verweisen, in de-
nen die Coachs ihren eigenen Standort benennen, und bezeichnen dies als
hilfreich. Dazu gehoren Statements in fachlichen Belangen, wie beispiels-
weise »Ratschldge, Tipps und das Anbieten von Losungsvorschldgen« oder
das »Beziehen von Position« in Bezug auf eine Sachlage oder ein bestimm-
tes Verhalten.

Tabelle 1: Fallibergreifende erfolgreiche kommunikative Interventionen (A)

Eigenen Standort benennen
A) Statement des Coachs in fachlichen Belangen

Interview Coachee [Hm]: Sie gibt mir Tipps, was fur mich gut ware. (...) Was fur

uns besser ware fur unsere Lehre, also fur die Zukunft. [TM/Hm (10-13)]

Interview Coachee [Fw]: Das Zuhoren und Tippsgeben, das hilft mir eigentlich
beides.« (...). (...) und sagen wir einfach, nicht bése gegen die Kolleginnen oder
so, aber sie sind halt junger, und sie kénnen einem nicht so extrem diese Rat-
schlage geben, sie konnen einfach sagen, ja wir sind fur dich da (...). [TM/Fw (4-

11)]

Coachingsequenz [TB/Vw (298-330)]: Coachee: Ja, was denken Sie, ware es bes-
ser fr mich, wenn ich dableiben wirde? (...). Eben, aber ich brauche auch Idee,
was fur mich besser ist, wissen Sie? (...) — Coach: Ja, mhm. Also ich denke eben,

wir mussen einfach schauen, wie sich die Situation entwickelt (...). (...) wichtig
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ist, dass wir einfach eine gute Losung fur Sie finden, weil ich denke, das Wich-

tigste ist, dass Sie wirklich lhre Berufsausbildung fertigmachen kénnen.

Coachingsequenz [TB/IXw (637-642)]: Coach: Ja, Sie machen lhre Sache, und
dann mussen Sie schauen, was im Vordergrund steht, oder? — Coachee: Also klar
fur mich ist vordergriindig, dass ich es sozusagen mit dem Ex wieder gut habe.
Coach: Jawohl, und das wirde ich jetzt machen und alles andere einen Schritt

nach dem anderen.

Das Transkript verdeutlicht, dass Jugendliche nicht nur verstanden werden
wollen, sie erwarten von ihren Coachs konkrete Hilfestellungen in Form von
Handlungsanregungen fiir die Erweiterung des Losungsraums. Diese Erwar-
tung entsteht vor dem Hintergrund des Erfahrungsgefilles zwischen Coach
und jugendlichem Coachee und aufgrund der institutionellen Rahmung, die
in sich zusitzlich ein Wissen einschliet, das dem Jugendlichen nicht direkt
zugénglich ist (zum Beispiel Gespriche mit Lehrpersonen suchen diir-
fen/Lehrmeister auf eine unangenehme Situation ansprechen koénnen). Es
geht hierbei um die Kalibrierung dessen, was innerhalb des institutionellen
Rahmens der Abhingigkeiten moglich ist. Der Unterstiitzungsbedarf nimmt
dann zu, wenn die tragenden Systeme der Jugendlichen (v.a. die Familie)
selbst iiber gering ausgeprigte gesellschafts- und organisationsfunktionale
Orientierungskompetenzen verfiigen.

Tabelle 2: Fallibergreifende erfolgreiche kommunikative Interventionen (B/C).

Eigenen Standort benennen

B) Feedback des Coachs auf Reaktionen der Coachee (basierend auf Interpretationen und

Wertungen)

Interview [Fw]: Ja, dann weif3 ich einfach, ja ich durfte es [Schlagen] ja nicht,
oder? Es ist wirklich besser, es nicht zu machen und so. Ich Gberlege mir das
dann schon, und dann weiB ich einfach, was wichtig ist (...) [TM/Fw (155-156)].

Coachingsequenz [TB/Xw (457-465)]: Coachee: (...) Du hast ein Riesengltck, hast
du ein Kind, das ist dein Schutzengel, das ist das Einzige, was mich zurtckhalt,
dort hinzugehen und mit ihr Klartext zu sprechen. Und mir ist klar, sie wirde
kampfen wollen. Das Problem ist nur, jeder weiB, die hat keine Kraft, aber alle
wissen |ich-|

Coach: |Ich mochte jetzt — also Gewalt das bringt nichts. |

Coachee: Ich weiB, aber ich habe oftmals ein Problem, ich bin jahzornig. Und
wenn ich dann mal rot | sehe und explodiere (...), dann habe ich mich nicht

mehr unter Kontrolle.
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C) Statement zu problematischem Verhalten der Coachee (Feedback bzgl. problemati-

scher Entscheidungen)

Interview Coachee [Aw]: Er hat einfach immer seine Meinung geauBert, aber
meine Meinung ist ihm immer mehr wert gewesen (...), und das hat mir so eine
gewisse Sicherheit gegeben [TM/Aw (108-110)]. (...). Aber dann sagt er mir
auch ehrlich: »Du hor zu, (...) so, jetzt ist fertig, sind wir ehrlich miteinander
tagg tagg tagg«, und dann bin ich dort gestanden, so, doch, doch ist gut. Und
dann habe ich mich entschieden, dass ich es [eine psychologische Beratung in
Anspruch nehmen, SPM] mache [TM/Aw (246-249)].

Coachingsequenz [TB/Zm (339-424)]: Coach: Und (...) mir ist es wichtig (...), also
sozusagen, du sollst dir von niemandem (reinschwatzen) lassen und letztlich
auch nicht von mir, oder? (...) [TB/Zm=Coach (396-398)]. (...). Ich mbéchte ein-
fach, dass du fur dich selber schaust, (...), dass du das gut machen kannst und
dass es nicht wie bisher so belastend ist, oder? (...) Und sonst bleibe ich in dem

Sinne bei meiner Empfehlung, weil ich das weiB. — Coachee: Ja!

Mit dem eigenen Standort (B/C) benennt der Coach, womit er nicht einver-
standen ist, ohne appellartig mitzuteilen, was die Jugendlichen jetzt zu tun
hitten. Diese Form von Beharrlichkeit fiihrt bei den Jugendlichen zur Ein-
sicht, dass an dem Einwand des Coachs etwas dran sein konnte, und sie
weckt die Bereitschaft, auf mogliche Losungsangebote einzusteigen. Das
heiBt: Uber die Markierung der eigenen Position, die durchaus vom Verhal-
ten des Jugendlichen abweicht und eine Verhaltenskritik impliziert, wird
eine Spannung iiber differente Haltungen aufgebaut, die iiber eine angebote-
ne und gegenseitig akzeptierte Losung in ein Commitment iiberfithrt werden
kann. Mit dem Commitment am Ende des Coaching-Gesprichs verbinden
die Jugendlichen die Perspektive, dass etwas weitergeht und dass sie auf
diesem Weg nicht alleine sind. Sie nehmen die Verbindlichkeit der Abspra-
chen ernst und schitzen das Interesse des Coachs an ihrer Situation und am
weiteren Verlauf. Es ist so weit klar, worin ihre weiteren Aktivitdten beste-
hen und was ihr Handeln orientiert und fokussiert. Das gibt den Jugendli-
chen Sicherheit.

Zusammenfassung

Die Hypothese von Greif (2008), dass durch Coaching eine ergebnisorien-
tierte Problem- und Selbstreflexion aktiviert wird (S. 279), trifft mit Blick
auf die Ergebnisse unserer Studie auch auf das Coaching von Jugendlichen
in Berufsfachschulen zu. Dabei kommt der Klédrung der Coaching-Situation
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im Sinne der Fokussierung der Jugendlichen auf das »im Moment Wichtige«
neben der ressourcenorientierten Handlungsaktivierung und -anregung, die
durch Ratschldge und Tipps erfolgt, groe Bedeutung zu. Verdnderungen
werden iiber verschiedene diskursive Praktiken der Coachs eingeleitet: Ne-
ben dem aktiven und passiven Zuhoren wurde die Wichtigkeit des Statusun-
terschieds zwischen jugendlicher und erwachsener Person mehrfach als
Qualitédt benannt, ebenso die Beharrlichkeit der Coachs, iiber die Markierung
ihres eigenen Standorts ihre Problemsicht darzulegen. In den Kategorien
von GeiBler (2009) gesprochen, werden die Unterschiede zum Coaching mit
Erwachsenen in den Kategorien »Selbstoffenbarung« (Coachs geben ihren
Standpunkt und ihre Emotionen zu erkennen), »Erkléren« (Coachs interpre-
tieren, bieten Prognosen, Handlungs- und Entscheidungsmoglichkeiten) und
»Planen« (Coachs reflektieren und vereinbaren Vorgehensweisen) qualitativ
deutlich.
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This article is based upon a transcript of a presentation to the
Coaching Research-Congress » Coaching meets Research« in Basel
in June 2012, with the addition of some references and resources.
The topic is an overview of coaching in healthcare and wellness

based upon developments in the USA.

There is a large body of scientific literature that shows that various health-
care interventions help people successfully change health behaviors in the
short term. They lose weight. They eat better. They exercise. They take their
medicines. However, typically, two years later their habits and biometrics
tend to drift back down close to the baseline, only around 5 % sustain new
habits.

When I deliver coaching workshops for health professionals including
dietitians, health educators, and personal trainers, I ask them: » What propor-
tion of your clients make lasting change?« They estimate that they are suc-
cessful with around 10 % of their clients. So, we have a long way to go to
deliver sustainable change. My guess is that the first generation of well-
trained health and wellness coaches are getting close to helping 50 % of
clients be successful in making sustainable change. The very best coaches
are probably closer to 60 %—80 %. No health and wellness coach is success-
ful 100 % of the time. Then, how do we dramatically improve our success
rates in helping people change their lifestyles in ways that last?

Today I’'m going to give you a quick tour of four potential mechanisms
of action of coaching, and start by introducing you to my heroes, the im-
portant scientists who have created a body of literature over the last few
decades that forms the base coaches stand upon. Even if we don’t yet have
enough evidence for coaching as a health intervention, coaching competen-
cies stand on a firm scientific foundation. I have distilled the most important
coaching skills that enable lasting change into coaching mechanisms of ac-
tion.

My first heroes are psychologists Ed Deci and Rich Ryan. When Maslow
died he regretted that his theory of motivation, a hierarchy of needs, had no
supporting data. Deci and Ryan are highly respected for having developed a
well-grounded theory of human motivation, a theory that describes what
drives us to do what we do.

My heroes in self-efficacy, or confidence, include Al Bandura and his
social cognitive theory, and the body of work by James Prochaska on what
enables the capacity to change. In the last 20 years, Barbara Fredrickson has
discovered the biology of positive emotions and why they are essential for
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our capacity to change. The ratio of positive to negative emotions is a main
variable that predicts resilience to setbacks on the journey of change.

Bill Miller and Stephen Rolnick assembled a nice package of skills they
call motivational interviewing, relational skills and tools that coaches use
liberally. Last is Bob Kegan at Harvard. I think Kegan is the most brilliant
psychologist working in the field of adult development and he has taught us
that we construct our own reality, our beliefs. If we decide that personal
health is not a priority because we think our work performance will suffer,
that’s a belief system that we have made up, which means that it can be de-
constructed and reconstructed in new ways. Kegan explains that you can’t
get lasting change unless you outgrow your old mindset, unless you get to a
place where you say: »I cannot imagine thinking the way I used to think.«

That’s lasting change. When you have truly outgrown the old brain road-
map or brain wiring, leaning reliably on new wiring built over time.

Medicine is designed beautifully for acute care. We are wonderfully able to
take someone who had a car accident or heart attack, hold her hands through
the medical system and perform a successful job. However, the healthcare
system wasn’t designed for chronic care, how to help people to actively en-
gaged in self-care 24/7. We don’t have the systems and the tools to do that.
Most people are also not good at self-regulation and self-control, finding it
hard to change habits. We’re asking them to do something that they are not
good at. Not only did we not design the system to help people, changing
habits is a really tough thing to do. Adopting new health habits is among the
most challenging areas in life.

So how do we get there? To quote Albert Einstein: »We cannot solve our
problems with the same thinking we used when we created them.« Which
means we need to think differently. If I distill coaching down to its simplest
ingredient, each coaching conversation generates insight, a small change in
mind: »Maybe I do have time to exercise, maybe I could experiment.«
Which leads to action, which leads to insight: »My gosh I felt great and got
a lot more good work done.« Which leads to new action and experience:
»My goodness, my stress levels went down. I want to exercise more.« It’s an
iterative process, over time changing our minds, practicing a new behavior,
changing our minds, that leads to an upward spiral toward a change in both
mindset and behavior that is sustainable. In each coaching conversation we
want to create the conditions to enable people to experience a small shift, an
Ah-Ha moment: »Oh my goodness, I never thought about it that way. I
didn’t realize that was possible.« We now know that our brains can change,
right up until our last breath. Change occurs through new connections being
made among neurons in the brain. That process has biological limits, it can
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only go so quickly. We can’t change our minds in a transformational way in
a few days or weeks. It’s more like a few months to a year and beyond to get
a significant change

Coaches help people build a new neuronal network in their brains. The
more robust that network, the more insights, the more experience, the more
people have unpacked their experiences and really learned from them
thoroughly, the more redundancy there is in the network, the more backup
strategies they have, the more likely they’ll be able to sustain a new behavi-
or.

Here’s a definition of health and wellness coaching: we facilitate a part-
nership and change process that enables clients to change their mindsets and
develop and sustain behaviors that have been proven to improve health and
wellness. Our clients go beyond what they have been able to do alone. When
you put together two sets of working memory, two creative brains, you get
more insights and the collaboration speeds up the process. Coaches also
have a unique spirit, we see the butterfly in the chrysalis. Coaches see possi-
bility and potential that others might not, combined with a great toolbox of
coaching skills and techniques.

The US leaders in training health professionals as coaches came together
two years ago as the National Consortium for Credentialing Health & Well-
ness Coaches to set standards. We’re working towards building a national
certification and training and education standards. The second agenda is the
wide dissemination and integration of basic coaching skills into the scope of
all health professionals who are working with people who have chronic
disease or are at risk. There are two models, the professional coach and then
wide dissemination of basic coaching skills.

Today, coaches work in diverse places from clinical to corporate and
consumer health and wellness. They’re working in medical fitness centers,
health clubs, cardiac rehab, physician practices, and many have private prac-
tices. Some combine yoga classes or personal training with wellness
coaching. Similarly providers are learning these skills across the spectrum of
mental health, occupational therapy, and physical therapy. I co-authored a
CME Program at Harvard Medical School teaching physicians basic
coaching skills. Wherever people are talking about lifestyle as a medicine,
there’s opportunity for coaching.

My vision is that putting the physician and the coach together on the
health care team is the best way to help people. Even in a few minutes, phy-
sicians can be a profound catalyst. Those are precious moments to move the
compass towards »I want to be and do something new«.

We need credible coaches, a solid theoretical foundation, and then the
outcomes research needs to follow. There are four textbooks of coaching
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theories and practice published in the past six years. We have a long list of
robust theories that we build on. The Institute of Coaching got started out of
a team I led that created a theory for the intuitive dance of coaching, what
we considered the peak moments in coaching, when insights are generated.
One of the team members was Carol Kauffman, now the Director of the
Institute. This may be the only new theory that coaches have developed.

Coaching outcomes literature is small, trailing the latest in coaching
techniques. Harvard physician Beth Frates and I published a paper in the
America Journal of Physical Medicine and Rehabilitation that reviewed the
literature, including 16 randomized studies, and concluded that coaching
alone is affective in a number of areas — cardiovascular disease, diabetes,
asthma, cancer pain, with cancer survivors, weight loss and also ADD.
Coaching is beginning to be explored as an adjunct to medical and therapy
interventions for mental health conditions including depression and anxiety.

What research measures of sustainable change should we look at in the
future? In health care we focus on measuring numbers, we need to measure
biological phenomena, whether it’s weight or waist girth or hypertension or
HbAlc or fasting blood glucose. Those are all indicators that someone’s
health is in a particular state. The challenge with those measures is that most
can change quickly, and they don’t predict sustainability. They’re bench-
marks but not enough. What drives sustainability are other things. People
often need to learn new skills. They have not learned to develop a pur-
poseful mindset, regulating their emotions and cravings for junk food. They
haven’t learned how to exercise in a way that fits into their schedules. Then
they need to establish new habits. We have a number of metrics to measure
behaviors.

The big new domain or outcomes measures involves developing the
capacities and resources that predict sustainable change. If you’re not mind-
ful and self aware, if you can’t observe yourself in change, you’re not learn-
ing and harvesting from new experience. If you don’t have an energetic dri-
ve or motivation you’re not likely to sustain a new behavior. Several good
indicators tell us whether someone has a good chance of changing for good.
We know what that looks like. You can see it in front of you. You can tell
when someone is talking a different game, their energy is different, they
look different. You can imagine that this new mindset and behavioral pattern
is likely to last. We’re all able to make that judgment call. If we can all ag-
ree on measures that predict sustainability, we’ll be better able to track
sustainability.

Let’s now talk about four coaching mechanisms. The first relates to de-
signing a relationship that promotes growth and change. Our brains learn
better when we are in a healthy growth-promoting relationship. The second
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and third mechanisms are what I call the twin engines of change. People
need to want to change, so they need to be motivated and it has to come
from within. The second twin engine is confidence, they have to believe
they can do it. »I want to«, and »I can«. Both need to be recharged every day
to propel people forward. The last mechanism is the process itself. What
goals get set? What brainstorming gets done to navigate around numerable
challenges? How do people want to be accountable? How do they deal with
setbacks? What happens over time? Like the way we run organizations whe-
re we have projects and goals and plans. People work well in structured pro-
jects.

The Growth-Promoting Relationship

I’'m going to touch on four elements around the design of a growth-
promoting relationship, incomplete but a good start: mindfulness, self-
empathy, autonomy, and generation of insights.

The first principle in my co-authored Harvard Health book Organize
Your Mind, Organize Your Life, based on neuroscience, is that most of have
negative frenzy in our brains much of the time. It could be sadness, anxiety,
anger, frustration, impatience, or any other kind of emotional stress. It can
be low level static and noise, or it can be very loud, caused by a major wor-
ry. This frenzy impairs the function of our prefrontal cortex (CEO of the
brain). We can’t focus well, think straight, access our memory, and be crea-
tive and strategic. If we want a client to get more focused and get clear on
where they’re going, we need to help him tame his frenzy. Coaches first
create an oasis that’s calm and unfrenzied, which means we have to first
calm ourselves first.

A 2011 study of physician empathy concludes: »Patients whose physici-
ans have high empathy scores were significantly more likely to have good
control of blood sugar and cholesterol levels than physicians with low em-
pathy scores.« The ability to put yourself in another’s shoes, showing com-
passion and acceptance is another gift we give in the coaching dynamic.
Most people have a forceful inner critic, a voice who says »I can’t do this,
»I’m not good enough«, »I failed«. This is a potent source of negativity that
takes over our brain resources, putting us into a stuck place and making it
hard to move forward. When coaches radiate warmth, patience, and em-
pathy, clients absorb those emotional states. We radiate the calm energy we
want clients to pick up. When we’re with our clients we can help them let go
of the past, accept themselves, and feel self-compassion. We create a dyna-
mic that conveys that the past is the past. »How do you want to move for-
ward?« It can be hard to be patient and empathetic when people haven’t
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really engaged. However that’s the gift we need to give clients because little
will happen if they don’t loosen their grip on negative self-talk.

Deci and Ryan have shown that humans share three universal drives, in-
nate in our genetic wiring. The first and most potent is autonomy, we want
to »be the boss of me«. We see it in babies who throw their peas on the
floor. We see it in our elderly parents who won’t take their medicines. When
people feel like they don’t have control, they find ways to be autonomous.
When teenagers get to age 13 they are so sick and tired of being told what to
do for 13 years, they’re determined to march to their own drummers. The
downside is that people will do things that are not good for them, in re-
sistance to being told what to do. As adults, we are often polite when some-
one tells us what to do, we smile and we say: »That’s very nice. Thank you
so much for that wonderful information.« We’re just as likely to resist as we
too value our autonomy dearly.

The good news is that while in medicine we’ve trained people to be pas-
sengers and followers of medical experts who own the knowledge, wisdom,
and answers, people do want autonomy. It is our birthright. If coaches can
dig out the drive for autonomy, this drive will move our clients forward.

The third drive that helps balance autonomy, or we’d all be hedonists ac-
ting selfishly, is that we also dearly want connection. We choose to give up
our autonomy for a relationship. We’ll choose a relationship over being right
in order to be connected. That’s how the autonomy and connection drives
balance out. We need autonomy and we need connection, and we’re always
weighing up both needs in our relationships. How much autonomy am I
willing to give up in the service of this relationship?

When you start to watch how often you resist other people, how often
have you resisted what your spouse wanted you to do, often without really
thinking about it, just because you felt as though you were losing your auto-
nomy. This is a fundamental drive. Motivational interviewing researchers
have taught us that triggering resistance isn’t neutral. If you inadvertently
trigger resistance by being a know-it-all, smarty-pants, you move people
backwards in their readiness to change. Be careful to not trigger resistance,
because you will lose the coaching dynamic and your ability to have an in-
fluence when this knee-jerk reaction occurs.

One of my favorite motivational interviewing trainers, Robert Rhode, has
a saying: »Get out of sales and get into fishing.« Get your client to tell you
why they he wants the things you’re hoping he would do. Start with an
open-minded question: »How would your life be different if you were
healthier, fitter or had more energy?«

Then listen! My simple tip is to not think about what you’re going to say
next. Then you will listen to the last word of what your client has to say.
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That’s a big gift because we rarely give and get that kind of treatment. Most
people are thinking about what they’re going to say next before you’ve fi-
nished what you have to say.

Then reflect back what you’ve heard. This is where immense creativity
comes in because there’s so many ways to expand on people’s words and
breathe more life into them and make them more compelling and fun. The
combination of an open question, mindful listening, without thinking of
what you will say next, and reflecting back what you’ve heard, is the way to
avoid resistance.

Let me describe a study also published in 2011 using physicians trained
in motivational interviewing techniques. After one visit, the patients whose
physicians used motivational interviewing techniques (collaboration, em-
pathy, open inquiry, reflections), lost an average of 1.6 kilos three months
later. The patients whose physicians were not using coaching techniques
gained or maintained weight. In a few moments you can make a difference
by changing the dynamic.

Given my proposal that cumulative insights over time is the mechanism
for change of mindset, then our clients need to have new insights, a conti-
nuous series of ah-hah moments. It’s not much help for coaches to give
clients’ insights. Then our clients’ brains aren’t changing. An old bit of wis-
dom: People are generally persuaded by the reasons with which they have
themselves discovered than by those which have come into the mind of
others. When you facilitate the reaction — »Oh my goodness I never thought
about that before« —, then you have made a difference.

If you’re going to your surgeon, you don’t want to be coached about
which option would be best for you. You want the best possible advice ba-
sed on the latest research. But the coach approach is better suited to chronic
issues that depend upon self-care. When you’re the expert, you think of
yourself as the authority, the educator, and you know what the agenda is.
You know the ranking of the behaviors that make the most impact, and
that’s what you place in your client’s lap.

The coach on the other hand positions himself as a partner, as a facilita-
tor, there to explore what the client wants, what are her priorities, what
agenda does she have? Experts take on the role of the boss, feeling respon-
sible for patients’ health, which leads one to feel drained and burned-out by
the end of the day because you’ve been carrying around responsibility for
everybody’s health challenges and limitations.

The coaching dynamic is quite different because we don’t take on this
responsibility. We keep the client in the driver’s seat. We don’t end the day
feeling drained and burned-out because we ask the client to work.
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The expert is focused on solving problems, the coach is focused on fos-
tering possibilities, a very different dynamic. When you go to your physici-
an, she looks down the page of your lab results, eyes focused on the negative
variance line. What’s not going well? Physicians usually neglect to talk
about the good numbers.

Coaches cultivate positive emotions because it makes clients’ brains
work better. The negative creates frenzy and impairs learning. Coaches want
to help the client find the answers as far as possible, especially they really
are the boss of their lifestyles.

The expert can sometimes interrupt to get through his checklist. The
coach is interested in the whole story. When you’re in the expert role, you
can often feel like you’re working harder than your patient or client, whereas
in coaching, the coach and client are working equally hard on how best to
move forward. The expert role can sometimes degenerate into wrestling, a
tug of war between two people rather than a dance.

My simple tip is to move yourself into the passenger’s seat. For as long
as you’re holding on to the steering wheel, you’re driving and your client is
not learning how to drive. If you can remember that simple message, move
yourself into the passenger seat, imagine your client in the driver’s seat and
resist the urge to grab the steering wheel, and take charge. Allow them to
drive, allow them to figure it out to the extent that they can.

Self-Motivation

Let’s move on to one of the twin engines, to elicit self-motivation. The kind
of motivation that works best comes from within. Here’s a simple example
to help us explore four different kinds of motivation. There are two catego-
ries, external and autonomous. Then there are two kinds of external motiva-
tion. When you have an external human being, like your boss or your
mother, telling you what to do, and you don’t think much about it beyond
»] want to do what this person wants me to do to avoid conflict, this is what
we call external motivation or regulation. For example: »I’m exercising be-
cause my wife will get upset if [ don’t.« That’s the extent of my reflection.
Interestingly, we often internalize the external as an inner critic, we take
the billboards that say eat less and exercise more and we bring them into our
minds. The inner critic says things like 1 should, I ought to, I’'m bad if I
don’t, all self-critical statements. This negative stance is a form of external
motivation that is unstable and does not lead to sustainable engagement.
Autonomous motivation does lead to sustainable motivation. A future
orientation, when you want to be fit and strong because you want to have the
energy to make a difference every day, or you don’t want your children to
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have to take care of you if you have a stroke, when you connect the behavior
to something in the future that you want, that is the kind of motivation that
has been shown to lead to sustainable weight loss. Then you have internali-
zed your reason to do something, because it’s good for your future. That’s
the kind of motivation that works best.

The other kind of autonomous motivation is also valuable. That’s when
you love to do it in the moment. You just love your yoga class. You can’t
wait to cook a new recipe. You can’t wait to listen to music to relax. When
you love to do something, you do it for its own sake. You do it because it
taps into your strengths, and it’s fun for you. While that’s a great kind of
motivation for health behaviors, often it takes a long time to find. In my
case, it took me almost 20 years to find a meditation that worked for me. I
only found one only a year ago. And I’ve been a wellness enthusiast for all
these years. I share that because often it takes a long time until we find the
thing that just taps into what works for us. We want to keep looking, but we
can’t always find it in the timeframe we need it. So then we need to rely on
the future-oriented autonomous motivation.

It’s also important to dig deeper to get what you might call the why be-
hind the why. Here’s a from a coach who is a dietician who had a client who
wanted to lose weight, and her reason was that she wanted to fit into some of
her clothes that she hadn’t worn in a while. They went on and on, so why do
you want to do that? Why do you want to do that? They went on to 10 whys.
The answer to the 10th why was: my husband died recently and I really want
to be able to wear my wedding ring again. When they hit that »why« the
client felt the heartfelt yearning for losing weight that none of the other
»whys« tapped into. To find this future orientation, listen for the heart, not
the head. Keep going until you hear the heartfelt motivation. You can tell
because a client’s demeanor changes when they’ve hit on the real why being
healthy matters to them.

Motivation and confidence depend on each other. Steer your client away
from behaviors where a client’s confidence or motivation is low. There are
many different choices. People will have different scores of motivation and
confidence across a whole different set of eating or exercise behaviors. If
you can find a behavior where a client is ready to change, being successful
will lift the boat, it will improve their motivation and confidence elsewhere
and get them started on an upward spiral.

I look at motivation as tapping into something that is inherent and biolo-
gical. It’s our drive to be human. We’re born to want to make a difference in
the world, to use our strengths, to contribute. But our capacities usually have
to be built by practice over time. Tap into a client’s motivation and then help
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him build capacity. When people don’t think »they can« their motivation
goes to sleep.

Confidence

Let’s talk more about positive emotions as a means to building confidence.
First, negative emotions move lightening fast. They stick like Velcro. They
are designed to get our attention and make us do something to get out of
danger. Positive emotions are more like butterflies. They’re fleeting. They
act more like Teflon.

While negative emotions impair brain function, positive emotions impro-
ve brain function. Barbara Fredrickson has shown that they allow us to be
more open minded and creative. We see the big picture. We can think out of
the box. Make sure you start every coaching session with a good dose of
positive. »What’s the best thing that happened to you in the past week?
What are you enjoying most in your life right now? What’s your favorite
thing to do?« Be creative, find lots of ways to spark authentic positivity be-
cause when you get to the tough stuff, your client’s brain will have more
capacity to deal with it.

Positive emotions work over time as well. They build our intellectual re-
sources. We’re better at problem solving. We’re better at learning. We’re
more coordinated. Our cardiovascular recovery is faster. We bond better
with people. We’re more optimistic.

Barbara Fredrickson’s book Positivity lays out her entire 20 years of re-
search beautifully. One of the most important studies is where she showed
that resilience is a main driver of life satisfaction. People who are more resi-
lient are more satisfied with their lives. What drives resilience is not the
level of negative emotions because we all have plenty of those, but the level
of positive emotions. People who recover quickly from stress find the posi-
tive in the negative circumstances quickly. There’s a tipping point, above
3to 1, you have the capacity to bounce back from adversity. Below, you
languish. 80% of adults are below the 3 : 1 ratio.

This research is a gift to coaches, because it calls us to talk about what
makes clients thrive, what makes their lives worth living, what do they enjoy
doing most? How do they use their strengths in ways that are energizing?
Building positivity in small and large ways builds resilience, leading to more
capacity to change. Find out your ratio at PositivityRatio.com. Do the
2-minute survey several times to get an average. People are often very sur-
prised at their low positivity ratios and interested in improving them.

The positivity ratio is new vital health sign for doctors to consider. Posi-
tive emotions reverse chronic stress, and prevent getting ill. The longevity
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increase is comparable to not smoking. People with higher levels of positive
emotions get fewer colds. Physical symptoms like pain are reduced. Positive
mental health and positive physical health are interdependent.

One of the great ways to energize us is — the third drive in the self deter-
mination theory- to be competent. We hate being incompetent — we hate
falling off our bikes. We are more competent when we use our strengths. My
simplest tool to help people change when they’re not good at self control,
what psychologists call self-efficacy, a common phenomenon, is to line up
all of their strengths. There are many strengths assessments available. VI-
Acharacter.org is free. Start brainstorming, how can you use your creativity
strength? How can you use your love of learning? When people tap into
their strengths, their mental processing comes up with solutions much faster.

Here are a few more tips on building confidence. A little is better than
nothing. It’s okay to do a 5-minute walk, lift a one-pound dumbbell, or me-
ditate for three minutes. Fake it until you make it. Sometimes you really
don’t know if you’re going to like doing something. Do it and see if you get
any benefits. Stretch yourself, create goals that are engaging, but not too
much of a stretch or you become anxious. Don’t forget to celebrate success.
Expand your experience of success to harvest its gifts fully.

I encourage clients to experiment as it usually takes a combination of se-
veral things together that deliver the impact they want. If they don’t notice a
benefit within two or three weeks, they are not likely to sustain the behavior.
Play around with lots of different things until your client finds the combina-
tion that works, one that’s simple, sustainable, which becomes a personal
formula.

Process of Change

The change process is simply about what happens over time, the structure
we help clients put in place, a vision, plans, goals, support from other people
and the environment. Coaches have many tools to provide planning and on-
going support. Even CEOs love to be accountable to someone, to report
back on their progress and lessons. Clients love to tell their coaches: here is
what I did and this is how it went.

On the topic of delivering education along the way, remember that the-
re’s an ideal amount of information people are ready to absorb at any time.
Give clients the choice, the autonomy to choose — what do I want to learn
now? What do I need to know now? Nothing more, nothing less.

Thank you for your time — onward and upward as I say!

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Moore ® Health & Wellness Coaching for Sustainable Change

144

Further Research Questions

1 How well does health and wellness coaching work to generate sustainab-
le change and health improvements in a variety of chronic medical condi-
tions — obesity, diabetes, heart disease, chronic pain, rehabilitation?

2> What are the key drivers of positive outcomes of health and wellness
coaching?

3 What does it take to deliver a high standard of coaching competency?
Training, supervision, practice?
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In einem Interview wurde ein Osterreichischer Spitzenkoch gefragt, ob seine
Kiiche nicht ein wenig »abgehoben« sei. Ein Nachkochen seiner Kreationen
scheitere schliefllich daran, dass man sich die Zutaten wohl eher selten leis-
tet. Die Antwort der Kochlegende: »Wer sagt denn, dass Sie immer so ko-
chen sollen? Es ist doch kurios, dass die Leute fiir ihr Auto das beste Moto-
rendl kaufen, und beim Olivendl, das sie zu sich nehmen, kaufen sie einfach
das billigste oder eben das, was gerade im Supermarkt vor ihnen steht.«

Der folgende Beitrag diskutiert die Frage, wann man sich selbst ein
Coaching zugesteht und aus welchen Motiven der Arbeitgeber ein Coaching
unterstiitzt oder sogar fordert. Weiter wird beleuchtet, wo die Hindernisse
fiir Coachings im Business-Bereich mit Fokus Gesundheit liegen (Business-
Health-Coachings) und welche Chancen sich aus diesem Typ von Coaching
ergeben. Eine Beschreibung der besonderen Aufgaben und Qualifikationsan-
forderungen eines Business-Health-Coachs und eine Beschreibung seiner
systematischen Einbindung in Unternehmensprojekte anhand eines Good-
Practice-Beispiels schlieBen den Beitrag ab.

Was ist das typische Coaching-Menii?

Unternehmen bieten Mitarbeitenden Coachings an, um diese bei bestimmten
Anforderungen mit professioneller Begleitung gezielt zu unterstiitzen. Es
geht vielfach darum, ein Problem zu losen, eine Aufgabe schneller, besser,
effizienter zu bewiltigen. Es geht um Problemldsekompetenzen, Lernen,
Wachsen, Weiterkommen, zum Beispiel darum, Nachwuchsfithrungskréfte
bei der Wahrnehmung ihrer neuen Aufgaben zu coachen oder Trainees
schneller »lauffihig« zu machen. Auch mit Karrierefragen kann man
Coaching verbinden, das ist dann Karriere-Coaching. Fiir Unternehmen
lohnt diese Investition in die Mitarbeitenden offenbar, denn anders ldsst sich
kaum erkldren, dass Business-Coachings so weit verbreitet sind.

Unserer Erfahrung nach sind Business-Coachings in Unternehmen selten
stigmatisiert. Im Gegenteil: Speziell im Bereich der oberen Fithrungsetagen
gehort es wie selbstverstindlich dazu, in bestimmten Situationen professio-
nelle Unterstiitzung durch einen Coach in Anspruch zu nehmen. Man gonnt
sich etwas, man ist sich das wert. Der Personalleiter eines unserer Kunden
driickte es sogar so aus: »Bei uns ist das jetzt auch schon so. Dieses Wett-
riisten. Zeig mir deinen Coach, und ich sage dir, wer du bist.« Sind
Coachings nun auch Teil des Lifestyle geworden?

Zuriick zum Ol. Ist ein Business-Coaching das Motordl fiir den eigenen
Motor, damit die Leistung fiir das Unternehmen stimmt?
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Coachings und Wohlbefinden

Welches Unternehmen kommuniziert nicht, an zufriedenen Mitarbeitern
interessiert zu sein? Man mochte die Besten der Besten haben und diese
moglichst lange im Unternehmen halten. Sie sollen lange gute Leistungen
erbringen. Also sollten sie sich auch wohlfithlen. Die Wissenschaft unter-
mauert, dass eine Verbesserung des Wohlbefinden von Mitarbeitern sinnvoll
ist, denn zufriedene Mitarbeiter leisten mehr (vgl. z.B. Judge, Thoresen,
Bono & Patton, 2001). Ein weiterer unserer Kunden konkretisiert sogar im
mission statement des Unternehmens: »We want to be the employer of
choice« (Hollmann & Hanebuth, 2011).

Gehen wir davon aus, dass eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter die Fi-
nanzierung eines Coachings durch den Arbeitgeber beantragt. Sie oder er
muss diesem dann in der Regel den Zweck des Coachings und den Mehr-
wert fiir den Arbeitgeber verdeutlichen. Solange ein Return On Investment
begriindet werden kann, wird es keine Schwierigkeiten geben. In Fillen mit
besonders hohen (bekannten oder vermuteten) Returns On Investment wer-
den Coachings von Unternehmen sogar grundsitzlich vermittelt, zum Bei-
spiel in Trainee-Programmen oder fiir High Potentials mit unternehmenskri-
tischen Aufgaben oder fiir Expatriates, die auf ldngere Aufenthalte in einer
anderen Kultur vorbereitet werden (vgl. z. B. Abbott, Stening, Atkins &
Grant, 2006).

Wenn ein Coaching dann zur Erweiterung fachlicher, sozialer oder inter-
kultureller Kompetenz beitrdgt, wird die oder der Coachee iiber bessere
Problemldsefahigkeiten verfiigen und eine giinstigere Selbstwirksamkeits-
erwartung haben (zu diesem Begriff vgl. Bandura, 1982). Anders ausge-
driickt: Die Passung zwischen Anforderungen und Bewiltigungsmoglichkei-
ten wird sichergestellt. Wenn Coaching dadurch zum Wohlbefinden des
Coachee beitrigt, ist das ein wertvoller mittelbarer Effekt.

Was passiert, wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter ein Coaching
mit dem Fokus auf Gesundheit in Anspruch nehmen mdochte? Ist so ein
Coaching-Wunsch nicht etwas abgehoben, nur eine luxuriose Wohlbefin-
denssteigerung? Ist Gesundheit nicht Privatsache? Wo liegt der Return On
Investment? Oder noch schlimmer: Muss man sich jetzt ernsthaft Sorgen um
die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters machen?

Gilt auf einmal alles nicht mehr, was fiir »regulére« Business-Coachings
gilt?
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Business-Health-Coachings

Moderne Unternehmen haben ein handlungsfihiges betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) und eine sichtbare betriebliche Gesundheitsforde-
rung (BGF). Professionelle Ansitze sind viel mehr als Arbeitsschutz und
Obst in Sitzungsrdumen. Modern und professionell heifit: regelmiBige Ge-
sundheitsbefragungen und Gesundheitszirkel mit entsprechend abgeleiteten
MaBnahmen, regelméflige Gesundheits-Check-ups fiir alle Mitarbeitende,
das BGM dockt an das Qualititsmanagement und kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse an, das Absenzenmanagement ist nicht nur Fehltageregister,
sondern wichtiger Indikator fiir Gesundheitsentwicklungen und Input fiir die
BGF.

Ein weiterer Aspekt zdhlt: Unternehmensleitungen, die sich heute noch
immer nicht mit psychosomatischen Erkrankungen, Burn-out und Depressi-
on auseinandersetzen, haben definitiv den Anschluss an aktuelle Entwick-
lungen verpasst (vgl. beispielhaft fiir die Schweiz und Deutschland BFS,
2010; DAK, 2005, 2011). Professionell heif3t hier: Die Unternehmensleitung
hat diese Entwicklungen erkannt und steht voll hinter entsprechenden Ma@3-
nahmen.

Die generellen betrieblichen MaBinahmen zur Gesundheitsforderung be-
treffen alle Mitarbeitenden gleichermafBlen und bestehen in der Regel aus
einem guten Mix aus Verhaltensprivention (die Person agiert gesundheits-
forderlich) und Verhéltnispravention (die Organisation bietet gesundheits-
forderliche Bedingungen). Das reicht allerdings nicht. Gesundheit ist auch
eine individuelle Eigenschaft der Person. Der Umgang mit Belastungen und
Anforderungen ist von Individuum zu Individuum sehr unterschiedlich. Eine
Person kann sich hochgradig von etwas stressen lassen, was eine andere
Person nicht mal als Stressor wahrnimmt. Wir kennen alle einfache Beispie-
le aus unseren Alltagsbeobachtungen: Ein Kollege stort sich nicht an den
Umgebungsgerduschen im Biiro, ein anderer kann sich deshalb kaum kon-

zentrieren.

Business-Health-Coachings schlieBen einen blinden Fleck

Die Passung zwischen Anforderungen und Bewiltigungsmoglichkeiten ist
gesundheitsrelevant. Anforderungen sind positive, bewiltigbare, anregende,
personlichkeitsfordernde, interessante Eigenschaften der Arbeit. Belastun-
gen entstehen aus Anforderungen, wenn die Person aufgrund weiterer Be-
dingungen, wie zum Beispiel reduzierten Bewéltigungsmoglichkeiten, daran
gehindert wird, den Anforderungen zu geniigen, und die Folgen davon tra-
gen muss (Moldaschl, 2010).
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Diese Fahigkeiten und die Moglichkeiten zur Bewiltigung von Aufgaben
im Arbeitskontext konnen bei derselben Person selbstverstindlich einmal
hoch und einmal reduziert sein, sei es wegen neuer Aufgaben am Arbeits-
platz, des Ausfalls eines Kollegen, Umstrukturierungen oder aufgrund priva-
ter Griinde wie Familiennachwuchs.

Nicht zuletzt die anhaltende Diskussion iiber die Zunahme psychosoma-
tischer Erkrankungen, Burn-out und Depression wirft die Frage auf, inwie-
weit Unternehmen ihren Blick auf die Leistungsfdhigkeit von Coaching
ausweiten sollten, ndmlich den Fokus Gesundheit explizit mit einschlieen.
Wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter gesundheitlich beeintrichtigt
ist und nicht iiber die Kompetenzen verfiigt, mit arbeits- und gesundheitsbe-
zogenen Aufgaben zurechtzukommen — reden wir dann nicht iiber genau die
gleiche Ausgangslage wie in den gennanten Beispielen zu Trainees, High
Potentials und Expatriates?

Business-Health-Coach

Coach mit zusatzlicher Qualifikation in Gesundheitswissenschaften. Sie
oder er ist in der Lage, gesundheitliche Themen professionell mit dem
Coachee zu bearbeiten, erkennt eigene Grenzen und die des Coachee und
stimmt sich bei Bedarf mit anderen Fachkréften aus den Gesundheits-
wissenschaften (wie zum Beispiel Artzen, Therapeuten und Personal-
Trainern) ab.

Wo kommt der Business-Health-Coach ins Spiel?

Die sciencetransfer GmbH fiihrt eine an der ETH Ziirich im Jahre 2006 be-
gonnene Burn-out-Studie weiter (Hanebuth, Aydin & Scherf, 2012). Die
Teilnehmenden sind Fiihrungskrifte verschiedener Unternehmen in
Deutschland, der Schweiz und den USA. Kern der Langzeitstudie ist ein
Online-Screening zur Erfassung von vitaler Erschopfung (Appels, 2004),
Burn-out (Kristensen, Borritz, Villadsen & Christensen, 2005), Depression
(Kroenke, Spitzer & Williams, 2001; Pfizer Inc., 2005), sozialer Unterstiit-
zung (Schwarzer & Leppin, 1991), Erholungsfihigkeit und -qualitit
(Hanebuth, et al., 2012), effort-reward imbalance (Siegrist et al., 2004),
selbsteingeschitzter psychischer und physischer Gesundheit und daraus ent-
stehenden Beeintrachtigungen im Arbeitskontext und im privaten Bereich
(Hanebuth, et al., 2012). Gesundheitsverhalten wird zum Beispiel anhand
von Fragen zu Rauchen, Alkoholkonsum, Sport und Bewegung erhoben.
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Integriert ist ebenso eine klassische Mitarbeiterbefragung mit Fragen zum
Arbeitskontext, Fithrung, kontinuierlichen Verbesserungsprozessen.

Die Unternehmen erhalten jeweils eine anonymisierte Auswertung zu-
sammengefasster Daten als Grundlage zur Ableitung von MaBnahmen. Die
Teilnehmer erhalten wenige Minuten nach der Bearbeitung des Online-
Fragebogens eine ausfiihrliche personliche Auswertung zu allen Gesund-
heitsbereichen, die anonym in verschliisselter Form heruntergeladen wird.
Die Auswertung gibt wissenschaftlich fundiert, transparent und verstdndlich
Auskunft iiber alle ermittelten Gesundheitsaspekte. Anhand des Beispiels
Depression lédsst sich die Logik und die Darstellung in der Auswertung
exemplarisch erldutern:'

Kurze Herleitung des Begriffs Depression

— Definition von Depression

— Beschreibung der Zusammenhénge mit Burn-out und weiteren Gesund-
heitsindikatoren

— Angabe des individuell ermittelten Depressionswertes

— Erléuterung der Bedeutung der Auspragung des individuellen Depressi-
onswertes

— Bei wiederholter Messung: vergleichende Darstellung und Interpretation
des aktuellen Wertes mit dem Wert der vorhergehenden Messung

— Angabe von Depressionswert-spezifischen Handlungsempfehlungen

Die Auswertung ist nicht stigmatisierend, sondern motivierend und hand-
lungsorientiert gestaltet. Sie ist verstidndlich und selbsterklérend.

Genau hier, ndmlich an der personlichen Auswertung, setzen Coachs mit
dem Coachee erfolgreich an. Teilnehmende gehen sensibilisiert und gut
informiert in ihr Coaching. Und genau das ist das Ziel — nicht, ein Gesund-
heits-Screening durchzufiihren, sondern eine Drehscheibe fiir eine motivier-
te und l6sungsorientierte Inanspruchnahme von Nachsorge zu sein.

' Die Prozedur der Messung und Auswertung folgt strikt den Richtlinien im Umgang mit dem

entsprechenden Diagnoseinstrument, hier dem PHQ-9 zur Erhebung von Depression (Kroen-
ke, Spitzer, & Williams, 2001; Pfizer Inc., 2005).

Die sciencetransfer GmbH fiihrt Screenings in Unternehmen mit dem HealthScreeningTool®
(HST) durch. Durchfithrungsbedingung ist die Sicherstellung einer Nachsorge vonseiten des
Unternehmens fiir die Teilnehmenden.

Unabhingig vom Unternehmen stellt die sciencetransfer GmbH bei allen Screenings zusitz-
lich eine kostenlose anonyme telefonische Beratung bei hohen Depressionswerten sicher.
Dies ist Vertragsbestandteil der Lizenzierung und Anwendung des PHQ-9 im HST zur De-
pressionsmessung (Pfizer Inc., 2005).
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Die hier beschriebene Methode zur Erfassung und Riickmeldung von Ge-
sundheitsparametern bei Fithrungskriften mit dem Ziel der Inanspruchnah-
me eines Gesundheitscoachings ist nur eine unter vielen. Entscheidend ist
eine ermunternde Erkenntnis aus der langen Erfahrung damit: Die Wissen-
schaft hilt tatsdchlich geniligend valide Verfahren bereit, um sich im
Coaching dem Thema Gesundheit auf vielfiltige Weise zu ndhern. Die
Kunst besteht lediglich darin, diese Verfahren fiir Coachs und Coachees
verstdndlich, transparent und handlungsorientiert zu iibersetzen. Der Wis-
senschaft selbst gelingt das hochst selten.

Was muss ein Business-Health-Coach konnen?

Den grofiten Teil der Nachsorge iibernehmen Coachs, die entweder bereits
erfolgreich fiir das Unternehmen arbeiten und damit auch das Vertrauen der
Klienten genieflen (»never change a winning team«) oder aber bei Bedarf
durch die sciencetransfer GmbH gestellt werden. In jedem Fall sind die
Coachs bereits vor einem Gesundheitsscreening im Umgang mit der Aus-
wertung trainiert.

Interessanterweise bevorzugen die Teilnehmenden unserer Erfahrung
nach das Setting Coaching vor dem édrztlichen oder therapeutischen Setting.
Der Business-Health-Coach kennt die Unternehmensrealitit, ist bei Bedarf
spontan und flexibel ansprechbar, arbeitet handlungsorientiert, kann bei
vielen Themen an andere Aktivitidten anderer Fachleute ankniipfen. Ein gut
ausgebildeter Coach kann zum Beispiel hinsichtlich Sport und Bewegung
beim eventuell vorhandenen Personal-Trainer ankniipfen, beim Thema Er-
holung und Achtsamkeit bei weiteren entsprechend ausgebildeten Trainerin-
nen und Trainern, beim Thema Ernéhrung bei der Erndhrungsberaterin oder
dem Erndhrungsberater. In einigen Féllen aus der Beratungspraxis der
sciencetransfer GmbH besitzen Coachs aus dem Coaching-Pool der Unter-
nehmen eine geeignete Ausbildung, um nahtlos Gesundheitsthemen in ihre
Arbeit aufzunehmen. Die Qualifikationsanforderungen an einen Business-
Health-Coach sind sicher hoch, eine fundierte Aus- oder Weiterbildung im
Bereich der Gesundheitswissenschaften ist Bedingung fiir eine professionel-
le Arbeit mit dem Coachee.

Gesundheit

Eine allgemeingiiltige, das heif3t fiir alle Personen gleichermallen pas-
sende — oder besser, von allen Personen akzeptierte Definition ist kaum
moglich, denn Gesundheit liegt auch im Auge des Betroffenen.
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So wird Nietzsche folgende Aussage zugeschrieben: »Gesundheit ist
dasjenige MaB an Krankheit, das es mir noch erlaubt, meinen wesentli-
chen Beschiftigungen nachzugehen.«

Fiir unsere Zwecke ist eine Arbeitsdefinition geeignet, ndmlich die
bestmogliche Anndherung an das, was die WHO (1946) definiert:

Health is a state of complete physical, mental and social well-being and

not merely the absence of disease or infirmity.

Ersetzt ein Coaching damit die &drztliche Beratung oder eine Therapie? —
Nein, und es wiére auch fatal, das anzustreben. Eine klinische Depression
oder eine ausgeprigte Erschopfung erfordert érztliche Betreuung. Bislang
liegen auch nur sehr wenige wissenschaftliche Erfahrungen mit Coaching
als Interventionsmethode bei schwerwiegenden Indikationen wie Depression
oder Angst vor (Martin, Sanderson & Cocker, 2009). Eine konstruktive und
abgestimmte Zusammenarbeit mit Coachs ist aber aussichtsreich, denn sie
arbeiten lebensnah, intensiv und losungsorientiert mit ihren Coachees und
konnen mit ihrem Instrumentarium die Schritte anstof3en, die sich dem éarzt-
lich-therapeutischen Wirkfeld in der Regel entziehen. Unsere Erfahrung mit
Coachs im Gesundheitsbereich sind sehr gut, und damit sind nicht nur giins-
tige Verdnderungen gemeint, die sich wissenschaftlich abbilden lassen
(Hanebuth et al., 2012), sondern auch die Riickmeldungen unserer Klienten,
in der Regel Managerinnen und Manager mit Erschopfungsanzeichen oder
einer Depression.

Lohnt sich ein Business-Health-Coaching fiir das Unternehmen?

Eine Antwort an dieser Stelle kann nur falsch sein. Vielmehr stellt sich die
Frage, was einem Unternehmen eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter wert
ist. Im Sport darf der FuBBballnationaltrainer einen Spieler auf die Bank set-
zen, wenn dieser verletzt ist. Kaum jemand wiirde Kritik duBern, denn
schlieBlich soll dadurch die Leistungsféhigkeit erhalten und die Verletztung
nicht noch verschlimmert werden. Die Ersatzbank fiir Mitarbeitende ist we-
niger greifbar.

Geben wir die Frage nach dem Return on Investment zuriick:

— Welche Kosten entstehen genau, wenn eine Schliisselperson mit Burn-out
oder Depression ausfallt?

— Wie lange benétigt ein Unternehmen, um die Aufgaben dieser Person an
andere zu ibertragen? Konnen diese ihre eigenen Aufgaben dann noch
hinreichend wahrnehmen?
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— Wie viel dringend notwendiges Fachwissen nimmt die Schliisselperson
mit in ihre Abwesenheit?

— Wie hoch sind dann die genauen Verluste, die entstehen, wenn Vertreter
dieses Know-how nicht haben?

Es sind im Grunde die gleichen Fragen, die sich ein Unternehmen stellen
muss, wenn es einen Expatriate unvorbereitet ins Ausland schickt. Oder
anders ausgedriickt: Sollen wir es riskieren, nicht zu coachen?

Ganz unabhéngig davon stellt sich fiir jeden Einzelnen aber auch die Fra-
ge, ob die nédchsten fiinf geplanten privaten Konsumgiiterinvestitionen not-
wendiger sind als eine Investition in die eigene Gesundheit, zum Beispiel
ein Gesundheitscoaching.

Nichts anderes meinte die Kochlegende.

Wo sind Business-Health-Coachings in der Forschung?

Business-Health-Coachs bringen notwendiges Know-how aus den Gesund-
heitswissenschaften ein, sie arbeiten handlungsorientiert und kennen die
Unternehmensrealitét. Es liegt auf der Hand, dass die Forschung Business-
Health-Coachings als weitere mogliche Intervention neben solchen aus dem
artztlich-therapeutischen Bereich adressieren sollte.

Insbesondere der Frage nach giinstigen Wechselwirkungen von medizini-
schen, therapeutischen und Coaching-Methoden bei Burn-out und Depressi-
on sollte systematisch nachgegangen werden.

Systematische Forschung zu Interventionsmethoden kann Grenzen und
Schnittstellen der Doménen aufzeigen und damit die Erfolgswahrscheinlich-
keit erhohen.
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Gesundheit wiinschen wir gerne, besonders zu Geburtstagen. Sie ist fiir die
meisten Menschen etwas Wertvolles. Dies wird uns hdufig erst dann be-
wusst, wenn wir uns nicht gesund fithlen. Doch kénnen wir Gesundheit wie
ein Geschenk kaufen? Und wie sieht {iberhaupt Gesundheit im Alltag aus?
Und in Hinsicht auf ein Gesundheitscoaching: Welches Gesundheitskonzept
ist hier sinnvoll?

Der folgende Beitrag gibt einen Uberblick iiber verschiedene Definitio-
nen von Gesundheit und definiert darauf aufbauend das Konzept des Ge-
sundheitscoachings anhand des Modells der Salutogenese. Einsatz und Nut-
zen des Gesundheitscoachings in Unternehmen werden praktisch dargestellt.
Nachdem die Anforderungen an einen Gesundheitscoach aufgefiihrt werden,
schliet der Beitrag mit weiterfithrenden Fragen ab.

Ist »Gesundheit« als Ziel sinnvoll?

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) definierte 1946 Gesundheit des

Menschen als »ein Zustand des vollstindigen korperlichen, geistigen und

sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebre-

chen« (Buer & Schmidt-Lellek, 2008). Diese Definition ist vielzitiert und
wirkt durch das Adjektiv »vollstindig« absolut, Gesundheit ist damit fast
unerreichbar.

Seit den 70er-Jahren kennen wir das Konzept der Gesundheitsentstehung
»Salutogenese« von Aaron Antonovsky (1987). Salutogenese versteht Ge-
sundheit dabei als aktiven Prozess. Er beschreibt die Salutogenese als tiefes
»Gefiihl des Vertrauens, dass die Ereignisse unseres Lebens durch Versteh-
barkeit, Beeinflussbarkeit und Sinnhaftigkeit charakterisiert sind« (Fengler,
2011; Antonovsky, 1997). Sprich, wenn:

— wir verstehen und Klarheit haben, was auf uns zukommt,

— wenn wir das Gefiihl haben, unser Leben beeinflussen zu koénnen, und
alle Ressourcen haben, um die anstehenden Anforderungen zu bewilti-
gen, und

— wenn wir letztlich einen Sinn und eine lohnenswerte Anstrengung in der
Bewiltigung unserer Aufgaben sehen,

genau dann fiihlt sich unser Leben rund, stimmig und ja, gesund fiir uns an.
Wir kénnen an der Definition von Antonovsky erkennen und nachvollzie-
hen: Gesundheit und das Gefiihl der Stimmigkeit ist so individuell, wie wir
Menschen sind. Und vor allem: Gesundheit wird realistisch und erreichbar.

Fiir das Thema Gesundheit im Setting Coaching miissen wir zundchst die
Frage stellen, was fiir den Coachee Gesundheit bedeutet. Klingt Gesundheit
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vielleicht zu rational, medizinisch und alltagsfern? Aus der Erfahrung der

Autorin kommen Kunden aus verschiedenen Anldssen ins Coaching, die

sich wie folgt kategorisieren lassen:

— Gefiihlte Unstimmigkeiten im Wohlbefinden: »Ich fiihle mich schlapp und
bekomme meine PS nicht auf die Strafle.«

— Absicherung und Prdvention: »Ich mochte keinen Burn-out bekommen.
Mir ist eine Fremdeinschitzung wichtig und Hinweise, was ich besser
machen kann.«

— Unterstiitzung bei konkreten, komplexen Fragestellungen: »Ich bin im
Burn-out und auch schon in Therapie, ich suche nach einfachen MaB-
nahmen, was ich fiir mich tun kann, um schneller zu Energie zu kom-

men.«

Diese Aussagen verdeutlichen die Selbstwahrnehmung der Kunden in Bezug
auf ihre Gesundheit. Sie sprechen jedoch hiufig nicht direkt von Gesund-
heit, sondern eher von Energie, Wohlbefinden, Burn-out: Begriffe und Bil-
der, die anscheinend besser emotional und kdrperlich erlebbar zu sein schei-
nen als Gesundheit.

»Sie sind Gesundheitscoach? Da geht's bestimmt um gesunde Ernahrung und

Bewegung, oder?«

Gesundheitscoaching hat aus Sicht der Autorin das Ziel, den Coachee beim
Aufbau seiner individuellen und nachhaltigen Gesundheitskompetenz zu
unterstiitzen. Basierend auf dem Konzept der Salutogenese, wird Gesundheit
hier als ein umfassender, dynamischer, durch Alltagsentscheidung beein-
flussbarer Entwicklungsprozess verstanden. Aus diesem Grund basieren die
Coachings der Autorin nicht auf dem WHO-Verstindnis von Gesundheit,
sondern auf dem Konzept der Salutogenese. Coaching wird als Hilfe zur
Selbsthilfe mit edukativen, beratenden Elementen von gesunden Klienten
aufgefasst.

Coaching ist hier verstanden als eine Einzelberatung, ein ziel- und 16-
sungsorientierter Prozess. Gesundheitscoaching fokussiert darauf, das eigene
Wohlbefinden bzw. im Sinne der Salutogenese das Gefiihl der Stimmigkeit
zu erhdhen und die Gesundheitskompetenz des Coachee zu stirken. Im Ge-
gensatz dazu beschiftigt sich Psychotherapie mit der Kuration von psychi-
schen Erkrankungen, die hier verstanden werden als stark wahrgenommenes
Ungleichgewicht, die einen hohen Leidensdruck sowie eine hohe negative
Beeinflussung im Alltag bewirken.
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Gesundheitscoaching, basierend auf dem Modell der Salutogenese

— erhoht die Klarheit, Verstehbarkeit und Transparenz, die zum Wohl-
befinden notwendig sind. Zusammenhidnge werden erarbeitet
und/oder vom Gesundheitscoach aufgezeigt.

— erarbeitet Einflussmoglichkeiten und Stellschrauben fiir die Steige-
rung des Wohlbefindens im Alltag des Coachee. Der Gesund-
heitscoach kann und sollte situativ edukativ ergéinzen und beraten.

— erarbeitet die Bedeutsamkeit, Sinnhaftigkeit und Motivation zur Stei-
gerung und Erhaltung des Wohlbefindens. Ein Gesundheitscoach un-
terstiitzt den Coachee beim Erarbeiten seiner Ziele und Motivation, er
oder sie gibt keine Ziele und Sinnhaftigkeit von Gesundheit vor.

Neben korperlichen spielen vor allen Dingen mentale und (selbst-)organisa-
torische Aspekte des eigenen Wohlbefindens im Gesundheitscoaching eine
Rolle. Gesundheitskompetenz bedeutet, im Berufsalltag Handlungsspiel-
rdume auf den verschiedenen Ebenen zu entdecken und zu nutzen. So wird
ein bewussterer und dadurch besserer Umgang mit den eigenen gesundheit-
lichen Bediirfnissen und Ressourcen in allen Lebensbereichen erzielt. Im
Gesundheitscoaching werden auch klassische Coaching-Themen, wie zum
Beispiel die Einarbeitung in eine neue Fiihrungsrolle, unter den Gesichts-
punkten des eigenen Energichaushaltes und Wohlbefindens bearbeitet. Un-
stimmigkeiten und Spannungen im Erleben des Wohlbefindens werden auf-
gedeckt und gelost, wie zum Beispiel die erlebten Spannungen zwischen
Perfektionismus, Arbeitsvolumen und dem Gefiihl der Uberforderung, inne-
ren Ruhe und ersten korperlichen Symptomen sowie dem schleichenden
Verlust des Gefiihls fiir sich selbst. Wann ein Kunde sich fiir ein Gesund-
heitscoaching 6ffnet, hingt hdufig vom erlebten Leidensdruck bzw. dem
Gefiihl der Unstimmigkeit ab.

Folgende Aspekte werden in einem Gesundheitscoaching in Orientierung
am Konzept der Salutogenese integriert und miteinander in Beziehung ge-
setzt (eigene Zusammenstellung, Auszug):

Dimension Klarheit und Verstehbarkeit

— Was sind meine personlichen und beruflichen Ziele?

— Wie merke ich, dass ich auf dem richtigen Weg bin? Was ist konkret
anders im Alltag?

— Welche Anforderungen stelle ich an mich personlich?
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Kann ich mir mein momentanes Unwohlsein, meinen Energiemangel
erkldren?

Dimension Machbarkeit, Beeinflussbarkeit

Habe ich geniigend Energie, Leistungskraft, um meine Aufgaben zu be-
wiéltigen?

Wo kann ich momentan gut auftanken (Schlaf, Sport, Essen)?

Was kostet mich momentan Energie?

Wie kann ich meinen (Arbeits-)Alltag beeinflussen?

Wer/was kann mich unterstiitzen?

Dimension Sinnhaftigkeit

Wozu méchte ich etwas fiir meine »Gesundheit« tun?
Woher und wann weil ich, dass sich mein Engagement lohnt?
Wie belohne ich mich fiir meine Anstrengungen?

Bereits hier muss der Coach begleiten. Ein Visualisieren der Aspekte durch

Skizzen, Symbole oder Bilder leitet den Coachee bei der Bearbeitung der

Themen auf der mentalen, emotionalen und kérperlichen Ebene.'

Aus den oben aufgefiihrten Kernfragestellungen wird deutlich:
Gesundheitscoaching bezieht korperliche, mentale, emotionale und orga-
nisatorische Aspekte des Wohlbefindens mit ein (von Platen, 2010).
Gesundheitscoaching ist persdnlich, es kann sich nicht ausschlieBlich auf
das Berufsleben konzentrieren, sondern schlie3t das Privatleben mit ein.
Im Gesundheitscoaching werden Féden gesponnen und Zusammenhénge
erarbeitet. Am Beispiel des Themas Essen dargestellt: Es geht nicht nur
um das, »was auf den Teller kommt«, sondern vielmehr um die Organisa-
tion von Mahlzeiten, die Wiederherstellung eines Korpergefiihls und dar-
iiber hinaus um die Fragen: »Wonach habe ich denn noch Hunger? Und
wann bin ich satt?« Gerade das Essen ist ein emotionales und organisato-
risches Thema, das im Gesundheitscoaching nicht auf die (rationalen)
Diétpléne und Kalorientabellen reduziert werden sollte.
Gesundheitscoaching unterstiitzt den Coachee, sein Wohlbefinden durch
Alltagsentscheidungen und kleine Anpassungen aktiv zu beeinflussen.

Die Autorin hat zur Visualisierung und Ubersetzung des Gesundheitsbegriffes in den Alltag
das STRANDKORB-PRINZIP® entwickelt. Der Strandkorb steht fiir die mit Gesundheit ver-
bundenen Gefiihle wie zum Beispiel innere Ruhe, Klarheit, innere Stabilitdt und Fahigkeit
zum Abschalten und Auftanken. Das STRANDKORB-PRINZIP® basiert auf dem Konzept
der Salutogenese. Es besteht aus zehn Modulen der gesunden Selbstfithrung, die sich jeweils
hinter dem Anfangsbuchstaben des Wortes Strandkorb verbergen.
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Denn die Entstehung von Wohlbefinden wird im Coaching als ein akti-
ver, tiglicher Prozess verstanden (Lauterbach, 2008).

— Gesundheitscoaching ist Teamarbeit: Die Autorin versteht sich als
Schrittmacher und Hebamme im Coachingprozess. Der Coachee ist sein
eigener Gesundheitsexperte und soll von Anfang an eine »gro3tmogliche
Expertenunabhéngigkeit« erreichen (Storch & Krause, 2011).

— Der Coachee wird im Gesundheitscoaching dabei unterstiitzt, sein
Bauchgefiihl, seine Intuition wieder zu horen und die Sprache des eige-
nen Korpers zu verstehen und mehr und mehr wieder zu sich selbst zu
kommen.

Der letzte Aspekt verdeutlicht den Nutzen von Gesundheitscoaching in der
heutigen Zeit: Steigende psychische Belastungen, eine Zunahme von Er-
schopfungszustinden und depressiven Erkrankungen (BPtK, 2012) sowie
das Gefiihl von immer mehr Menschen, fremdbestimmt und unter Zeitdruck
zu sein (DGB-Index Gute Arbeit, 2012), signalisieren eine zunehmende
Gefahr der Entfremdung von dem, was dem Individuum guttut (Crittin,
2010). Dabei mangelt es nicht am Wissen, was »eigentlich« gut fiir uns wéi-
re, sondern vielmehr an der Vorstellungskraft, wie es im Alltag gehen konn-
te — es fehlt an Umsetzungskraft und Vertrauen in die eigenen Umsetzungs-
moglichkeiten und -fahigkeiten.

Ein Gesundheitscoaching hat durch den umfassenden Blick iiber Schreib-
tisch, Tellerrand und Joggingschuhe hinaus neben Personal-Trainern und
Erndhrungsberatern eine Daseinsberechtigung. Gesundheitscoaching kann
auch, das sagen die Coachees, eine sehr pragmatische und sinnvolle Ergin-
zung zu einer Psychotherapie (z.B. bei Depressionen) und auch zu anderen
schweren medikamentdsen Krankheiten (wie zum Beispiel Krebs) sein.

Eine Abstimmung aller Beteiligten (Arzt, Psychotherapeut, Gesund-
heitscoach, Coachee), eine Abgrenzung zwischen Therapie (Heilung) und
Gesundheitscoaching (Alltagsunterstiitzung, Erh6hung des Stimmigkeitsge-
fiihls im Sinne der Salutogenese) gegeniiber dem Coachee ist dabei erforder-
lich.

Wie aber wird Gesundheitscoaching bisher im Unternehmenskontext ge-
nutzt?

Alter Wein in neuen Schlauchen?

Demografischer Wandel, Employer Branding, Zunahme psychischer Belas-
tungen, Personalentwicklung, Talentmanagement — die Schlagworte dndern
sich, die Herausforderungen bleiben die gleichen. Unternehmen streben
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wirtschaftliche Kennzahlen an. Dazu bendtigen sie Mitarbeiter, die einen
guten Job machen. Damit Menschen gut arbeiten und sich fiir ein Unter-
nehmen einsetzen, hilft es ithnen, wenn ihnen die Unternehmensziele klar
sind, wenn sie das tun, was sie am besten konnen, wenn sie sich bei der Ar-
beit wertgeschétzt fithlen, als Mensch gesehen werden (Gallup, 2012) und
sich erholen kénnen. Um das Modell der Salutogenese zu aufzugreifen: Mit-
arbeiter benotigen Fihigkeiten, um mit den steigenden psychischen Belas-
tungen gut umgehen zu konnen. Die Frage ist demnach nicht »Muss sich
darum ein Unternehmen kiimmern, ist das nicht Privatsache?«, sondern soll-
te vielmehr sein: »Wie konnen wir unsere Mitarbeiter dabei unterstiitzen,
dass sie mit den Arbeitsanforderungen in ihrem Job gut und gesund umge-
hen?«.

Das Angebot eines Gesundheitscoachings driickt nicht nur Wertschét-
zung aus, sondern gibt dem Coachee die Moglichkeit, seine Fragestellungen
in einem geschiitzten Raum zu kliren. Ein Coaching-Termin ist flexibler in
den Arbeitsalltag zu integrieren als ein Tagesseminar und reicht oft aus, um
erste, nachhaltige Impulse zu setzen. Gerade in Kombination mit einem wis-
senschaftlich fundierten Online-Fragebogen (wie zum Beispiel das Health-
ScreeningTool®, sciencetransfer GmbH Ziirich) wird eine kompakte
Coaching-Einheit gut vor- und nachbereitet. Dazu erhilt der Teilnehmer ein
relevantes Benchmark und eine objektive Antwort auf die Frage: »Wie gut
mache ich das denn mit dem Stressmanagement, und wie hoch ist mein
Burn-out-Risiko?«.

Unternehmen, in denen das Ziel »Mitarbeiterzufriedenheit« nicht nur
plakativ auf der Karrierewebsite steht, sondern im Alltag respektiert und
gelebt wird, setzen das Angebot eines Gesundheitscoachings wie folgt ein:

— im Rahmen eines betrieblichen Gesundheitsmanagements als Angebot
fiir Fithrungskrifte, insbesondere als Ergidnzung zu einem Medical-
Check-up;

— als Ergénzung der betrieblichen Sozial- und Gesundheitsberatung fiir
belastete Mitarbeiter;

— als Ergénzung zu einer betrieblichen Eingliederungsmafinahme fiir Burn-
out-Betroffene;

— als Standard fiir ihre Fiithrungskréifte und Alternative zu einem klassi-
schen Coaching, insbesondere fiir Nachwuchsfithrungskrifte.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass sich bei Fiihrungskréften durch ein Gesund-
heitscoaching nicht nur die Selbstfithrung, sondern auch die Fithrung von
Teams gesundheitsorientierter gestaltet. Und manchmal ist es die Riickbe-
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sinnung auf den alten Wein bzw. auf klassische Gesundheitsrezepte oder
Tugenden durch das Format des Gesundheitscoachings.

Gesundheitsapostel? — Nein danke!

Teilnehmer von Gesundheitscoachings sind bisher meist Fiihrungskréfte der
mittleren bis Vorstands-Ebene, die neugierig sind, einen Sparringspartner
fiir das personliche Thema suchen und/oder eine gesundheitlich Fragestel-
lung haben. So sattelfest und zielstrebig die Klienten beruflich sind, so unsi-
cher kénnen sie in Bezug zur eigenen Gesundheit und dem, was sie im Ge-
sundheitscoaching erwartet, sein. Die Angste eines Coachee — »Hoffentlich
sagen Sie mir nicht, dass ich jetzt nur noch 50 Prozent arbeiten soll« oder

»lch dachte schon, ich muss jetzt viermal pro Woche Sport machen« — ver-

deutlichen Befiirchtungen und auch Vorstellung von Gesundheit im Alltag.

Es erscheint uns wichtig, dass ein Gesundheitscoach ...

— Erfahrung in der Unternehmenspraxis hat, die Sprachen von Stress und
Fithrung kennt,

— weil}, was im Berufsalltag realistisch umsetzbar ist,

— eigene Lebenserfahrung im Umgang mit Unstimmigkeiten und Disbalan-
cen hat,

— ressourcenorientiert und empathisch im Gesundheitscoaching arbeitet,

— ein fundiertes Verstdndnis von Gesundheit sowohl physiologisch als auch
psychologisch mitbringt und dieses Wissen in die Sprache der Kunden
iibersetzen kann,

— sowohl einen Uberblick iiber Methoden der Gesundheiterhaltung hat als
auch Spezialgebiete anbietet,

— sich kontinuierlich wissenschaftlich und personlich weiterentwickelt —
sowohl zu gesundheitlichen als auch unternehmerischen Fragestellungen,

— nicht missionarisch sondern realistisch ist,

— individuelle Auspridgungen von Gesundheit (Konstitutionstypen, Stress-
typen) erkennt und im Gesundheitscoaching unterschiedlich methodisch
und inhaltlich bedienen kann,

— ein Netzwerk an Psychotherapeuten und Arzten in seinem Umfeld kennt,
sodass bei psychotherapeutischen oder medizinischen Fragestellungen
der Coachee weiterempfohlen werden kann.

Ebenfalls kann eine psychotherapeutische Zusatzausbildung (z.B. Heilprak-
tiker fiir Psychotherapie) fiir GesundheitsCoachs sinnvoll sein, um juristisch
die Grauzone »Wo hort Gesundheitscoaching auf, wo fiangt Psychotherapie
an?« abzusichern.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



von Platen e Gesundheitscoaching

165

Um das Bild der Kochlegende (Hanebuth, in dieser Publikation) aufzugrei-
fen: Gesundheitscoaching meint in diesem Kontext, zunichst, zusammen
eine stimmige Kochphilosophie, eine Antwort auf die Frage »Wie will ich
essen?« (bodenstindig oder Molekularkiiche?) zu finden, eine machbare
Losung zu skizzieren, die Haltung zum Kochen zu iiberpriifen (Wozu will
ich kochen?) und letztlich die bewusste Verantwortung fiir sein Essen zu
iibernehmen. Dann gemeinsam auf dem Markt mit dem zur Verfiigung ste-
henden Budget (Zeit, Geld, Aufmerksamkeit) die Zutaten fiir die Mahlzeiten
zu kaufen, eine Basisanleitung fiir die Verwendung der Zutaten zu geben
(»Die Dosis macht das Gift!«) und dem Kunden die Angst nehmen und Zu-
spruch geben, dass er kochen kann. Und es diirfen auch einmal Trinen flie-
Ben — wenn wir die Zwiebelschichten schneiden. Es darf einfach sein! Und
ja, es darf beim Kochen gelacht und ein Glas Wein getrunken werden. Ge-
sundes Selbstmanagement kann nur nachhaltig erfolgreich sein, wenn es
Freude bereitet.

Quo vadis, Gesundheitscoaching?

Gesundheitscoaching kann eine wichtige Praventions- und FiihrungsmaB-

nahme im Unternehmenskontext darstellen. Gesundheitscoaching unterstiitzt

die Teilnehmer beim achtsamen und gezielten Umgang mit den eigenen

Ressourcen — sowohl im Sinne der eigenen Lebensqualitit als auch im Sinne

der Arbeitsproduktivitit und -zufriedenheit.

Neben den bereits skizzierten Forschungsfragen nach Wechselwirkungen
und Schnittstellen mit zum Beispiel therapeutischen Formaten (Hanebuth, in
dieser Publikation), erscheinen folgende Fragen zum Aufzeigen der Chancen
von Gesundheitscoaching relevant:

— Wie sind die Auswirkungen von Gesundheitscoachings bei unterschiedli-
chen Zielgruppen im Unternehmenskontext (z.B. Nachwuchsfithrungs-
krifte versus Seniorfithrungskrifte)?

— Wie wirkt sich ein Gesundheitscoaching auf das Fiihrungsverhalten und
die Mitarbeiterzufriedenheit sowie den Umgang mit psychischen Belas-
tungen aus?

— Wie konnen Unternechmenskosten (z.B. Fehlzeiten, Produktivitatsverlus-
te) durch den Einsatz von Gesundheitscoachings reduziert bzw. positive
Kennzahlen (z.B. Produktivitit, Mitarbeiterzufriedenheit, Kreativitit) er-
hoht werden?
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Unsere Arbeitswelten sind weithin durch wachsende Anforderungen an Ef-
fektivitidt und Effizienz von Mitarbeiter/innen in Unternehmen und Organi-
sationen gepriagt. Angesichts dieser Situation hat sich in den letzten Jahr-
zehnten das Beratungsformat Coaching entwickelt, in der Regel mit dem
vorrangigen Ziel einer »Optimierung« der Arbeitsleistung. Dies allein reicht
aber nicht aus, um den Risiken fiir Arbeitszufriedenheit und psychische Ge-
sundheit der Berufstitigen und damit auch fiir eine nachhaltige Arbeitsquali-
tit entgegenzuwirken (vgl. Haubl & Vof3, 2011). Das Konzept des Life-
Coachings soll eine erweiterte Perspektive eroffnen: Eine reflektierte Selbst-
sorge und eine gelingende Lebensbalance sind eine Bedingung, diesen Risi-
ken begegnen zu kénnen.

Der Begriff »Life-Coaching«

Das Konzept des Life-Coachings gehort in den Kontext des berufsbezoge-
nen Coachings, wie es vom DBVC (*2012) definiert wurde. Life-Coaching
nimmt darin neben den Arbeitsfunktionen die Person als ganze in den Blick.

Dies ist allein durch die Tatsache gefordert, dass ein wesentliches »Instru-

ment« des Handelns von Fach- und Fithrungskriften die eigene Person ist —

mit den individuellen Neigungen und Abneigungen, lebensgeschichtlich
erworbenen Erfahrungen und Kompetenzen, Starken und Schwéchen. Dieses

»Instrument« zu pflegen und zu schiitzen, dient also nicht nur dem individu-

ellen Wohlergehen, so wichtig dieses auch ist, sondern auch der Qualitét

beruflichen Handelns (Buer & Schmidt-Lellek, 2008; Schmidt-Lellek &

Buer, 2011). Life-Coaching soll also nicht als eine allgemeine Lebensbera-

tung verstanden werden, sondern als eine Ausweitung des Horizonts im Bu-

siness-Coaching, und zwar in zwei Richtungen:

— horizontal: Life-Coaching richtet sich auf den gesamten Lebenszusam-
menhang eines Menschen. Die berufsbezogenen Fragestellungen werden
also nicht fiir sich allein betrachtet, sondern im Kontext der ganzen Le-
bensumstinde und der Lebensplanung des Coachee.

— vertikal: Life-Coaching richtet sich auf den ganzen Menschen in allen
seinen Dimensionen, mit Korper, Seele und Geist. Life-Coaching bemdiiht
sich demnach nicht allein um die beruflichen Funktionen eines Men-
schen, um Erfolg, Effektivitit und Effizienz seiner Arbeit (Wirkung nach
auBen), sondern auch um die emotionalen Aspekte, wie die berufliche
Arbeit erlebt und verarbeitet wird (Wirkung nach innen).

Man kann nach Schreyogg zwei Funktionen des Coachings unterscheiden:

(1) Personalentwicklung und (2) Unterstiitzung bei Freud und Leid im Be-
ruf. Beides zielt auf eine Forderung der beruflichen Selbstgestaltungspoten-
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ziale, also des Selbstmanagements und der Selbstsorge (Schreyogg, 2012,
S. 21). Personalentwicklung ist nicht loszuldsen von Personlichkeitsentwick-
lung, das heiB3t, berufliche Rolle und Person sind aufeinander bezogen und
konnen mit dieser Wechselwirkung im Life-Coaching reflektiert werden.

Der Kontext des Life-Coachings — die Situation in den Arbeitswelten

Der Kontext des Coachings sind die sich verdndernden Arbeitswelten mit

ihren Auswirkungen auf die Menschen in den Organisationen und den Un-

ternehmen. Man kann hierzu einige allgemeinen Trends beschreiben, die
vielfach anzutreffen sind:

— Komplexitdt, auf der fachlich-inhaltlichen, der organisatorischen und der
personlichen Ebene, »Verdichtung der Arbeit«, Intensivierung der Ar-
beitsleistung.

— Flexibilitdt: Bereitschaft und Fihigkeit, sich auf neue Inhalte, andere
Aufgaben und Rollen und auf organisatorische Innovationen einzustellen
(z. B. Matrixorganisation, Projektmanagement), bis hin zu groBerer Mo-
bilitdt (z. B. Auslandseinsatze).

— Risiko: Traditionelle Rollenmuster in den Arbeitswelten verlieren ihre
Verbindlichkeit (Beck, 1986). Auch in den Fiihrungsrollen zeigt sich
hdufig eine Verunsicherung, allein wegen der vielféltigen, flexiblen Rol-
lenanforderungen. So muss jeder sich sein personliches Fithrungskonzept
mehr oder weniger selbst gestalten.

— Entgrenzung der Arbeit, im Hinblick auf den zeitlichen Umfang der Ar-
beit und auf die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben: Berufstitige
werden von der Arbeitswelt zeitlich (rund um die Uhr erreichbar) oder
rdumlich (Heimarbeit per Computervernetzung) so umfassend verein-
nahmt, dass ihre sonstigen Daseinsmoglichkeiten immer mehr an Bedeu-
tung verlieren oder gar nicht mehr zum Tragen kommen.

— Individualisierung: Ulrich Beck (1986) spricht von der Individualisie-
rung der Berufsbiografien, die sich immer weniger nach festen Schemata
gestalten. Der »Arbeitskraftunternehmer« muss alleine fiir sich entschei-
den, wo er sich wie viel einbringt. Eine kurzfristige Zugehorigkeit zu ei-
nem Team verlangt eine schnelle Anpassungsfihigkeit, sodass die Bezie-
hungen meistens eher oberfldchlich bleiben. Durch hiufigere Ortswech-
sel drohen soziale Beziehungsnetze, instabiler zu werden und eine gerin-
gere Verbindlichkeit zu erhalten. — Eine Folge dieser Individualisierung
ist auch eine sich verschirfende Selbstwert-Problematik: Unser Identi-
tatsgefiihl wird sehr stark durch unsere berufliche Rolle geprigt, und ein
GroBteil des Erlebens, ein wertvoller Mensch zu sein und einen aner-
kannten Platz in der Gesellschaft innezuhaben, soll durch berufliche Ar-
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beit gewdhrleistet werden. Wenn nun die Zugehdrigkeit zu einem be-
stimmten Beruf mit den jeweiligen Werten und Rollenmustern nicht
mehr stabil ist, kann damit auch eine bedeutsame Quelle des Selbstwert-
gefiihls unsicher werden oder verloren gehen. Umso dramatischer ist oft
ein » Anerkennungsdefizit«, wenn der Wunsch nach Anerkennung in den
Unternehmen nicht oder nicht hinreichend erfiillt wird — ganz abgesehen
von der Situation einer Arbeitslosigkeit.

— Entbiirokratisierung in den Organisationen: In manchen Wirtschaftsor-
ganisationen findet ein Abschied von herkémmlichen biirokratischen
Mustern statt, sodass den Mitarbeiter/innen mehr individuelle Entschei-
dungskompetenz, Eigenverantwortung und Kreativitit abverlangt wer-
den. Dies bedeutet fiir sie einerseits ein interessanteres Arbeiten, anderer-
seits eine hohere Belastung und groBere Unsicherheit.

Die Auswirkungen solcher Verdnderungen wurden in den Jahren 2008 und

erneut in 2011 von einer »Forschungsgruppe Arbeit und Leben in Organisa-

tionen« in einer breit angelegten Studie untersucht (vgl. Haubl & Vo0,

2011). In dieser Studie wurden 970 (2008) bzw. 893 (2011) Supervisorinnen

und Supervisoren (DGSv) iiber ihre Wahrnehmungen der Arbeitsbedingun-

gen in Profit- und Nonprofit-Organisationen und deren Auswirkungen auf
die Beschiftigten befragt. Die Forscher/innen »konnten anfangs selbst nicht
glauben, was ihnen da aus der Welt der Organisationen in Deutschland be-
richtet wurde« (VoB3 & Haubl, 2012, S. 2). Man spricht von einer »betriebli-
chen Klimakatastrophe« und stellt fest: »Das psychische Elend ist erschre-
ckend.« So ist es nicht verwunderlich, dass heute Burn-out ein anhaltendes

Thema in den 6ffentlichen Diskussionen ist. Die genannten Verdnderungen

bieten den Beschiftigten einerseits vielfédltige Chancen fiir mehr Selbstver-

wirklichung bzw. fiir individuelle Entwicklungen, aber sie kdnnen auch ein
grofles »Risiko fiir ihr subjektives Wohlbefinden und mehr noch fiir ihre
psychische Gesundheit« darstellen (ebd.).

Wie bereits angedeutet, bestehen die zunehmenden Belastungen nicht nur
in wachsenden Arbeitsanforderungen, sondern mehr noch in der Notwen-
digkeit, mit Konflikten und Dilemmata umzugehen. Dazu einige Beispiele,
die durch die Studie deutlich geworden sind:

— »Was heute als Leistung gilt, ist diffus geworden«, weshalb der Wert des
eigenen Tuns flir viele Mitarbeiter/innen nicht klar erlebbar ist. Auf der
einen Seite werden vorgegebene Arbeitsergebnisse verlangt, die an
Kennzahlen festgemacht werden. Auf der anderen Seite stehen neu hin-
zukommende Anforderungen wie: »Kreativitit, Loyalitdt, Flexibilitét,
Teamgeist und vor allem Eigenverantwortung und Selbstregulierung«

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Schmidt-Lellek o Selbstsorge im Beruf

(a.a.0., S. 6), die sich zumeist aber nicht oder nicht unmittelbar an Kenn-
zahlen messen lassen.

— Wenn die zu erbringende Leistung von Fiihrungskriften wie von Mitar-
beiter/innen ausschlieflich an Kennzahlen festgemacht wird, dann wird
moglicherweise die Aufwandsdimension einer Leistung ausgeblendet.
»Wenn in der Wahrnehmung der Arbeitnehmer/innen eine Arbeitsleis-
tung nicht addquat bewertet wird, geht (...) das Gefiihl verloren, gerecht
belohnt zu werden, was krinkend und infolgedessen auch psychisch be-
lastend sein kann« (ebd.).

— Ein Dilemma besteht zwischen dem Streben nach Zugehorigkeit zu einer
Organisation und der Identifikation mit ihr einerseits und dem »Versuch,
die eigene Personlichkeit gegeniiber den Zumutungen der Organisation
zu behaupten« andererseits (a.a.O., S. 3).

— Fiihrungskréfte erhalten ihre Position zumeist aufgrund von fachlichen
Kompetenzen, wihrend die sozialen und kommunikativen Kompetenzen
oft nicht geniigend beriicksichtigt werden. Deswegen wird das Fiihrungs-
verhalten »hdufig als wenig kommunikativ und wertschétzend erlebt«
(a.a.0., S. 4). Dies kann zur Folge haben, dass Verdnderungen »fiir die
Beschiftigten schwer nachvollziehbar und wenig sinnhaft« erscheinen,
wenn es ihnen nicht gelingt, »ihre Teilaufgaben in einen Gesamtzusam-
menhang zu bringen«. Sinnverlust kann aber die Leistungsbereitschaft
und auch die Leistungsféhigkeit beeintrachtigen.

— Kollegialitdt und Teamfihigkeit werden als bedeutsame Erfolgsfaktoren
eingefordert, und dem entspricht auch meistens das Bediirfnis von Mitar-
beiter/innen nach Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft, die von wechsel-
seitiger Wertschitzung geprégt ist. Eine gute Teamentwicklung bendtigt
allerdings auch die Moglichkeit, sich aufeinander einzustellen, das heif3t
Freirdume, die quantitativ und qualitativ mehr sind, als was zum Beispiel
in einer Kaffeepause mdglich ist. Eine Teamsituation kann schnell Scha-
den nehmen, »wenn etwa der Leistungsdruck knapp kalkulierter Projekte
dazu fiihrt, dass man im Team nach Siindenbdcken fiir ein befiirchtetes
Scheitern sucht«. Mangelndes Vertrauen erschwert aber aufgrund von
Angst und Arger die Kooperation der Teammitglieder. Ein steigender
Krankenstand lésst sich als Indikator fiir fortgesetzte »Kriankungen« der
Mitarbeiter/innen verstehen.

Fazit: Individuelles, eigenverantwortliches Handeln verlangt duBere und
innere Freiheit, das Eingehen von Konfliktrisiken und die Bereitschaft zu
offener und kreativer Konfliktbewéltigung. Dies ist insbesondere in Wand-
lungsprozessen erforderlich, in denen bisherige Routinen und Sicherheiten
aufgegeben werden. All dies setzt aber Freirdume fiir die Entwicklung von
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Selbstreflexivitit, Kreativitit und dialogischer Kompetenz voraus. Wenn
diese Freirdume fehlen, konnen Fach- und Fiihrungskrifte in das Dilemma
geraten, autonom handeln zu miissen, ohne jedoch eine hinreichende Basis
dafiir zu haben, ndmlich die Mdoglichkeit, sich und ihr Handeln kritisch zu
reflektieren, statt sich nur an vorgegebenen Funktionen und Rollenmustern
zu orientieren. Je weniger nun solche Freirdume in den Arbeitswelten selbst
gegeben sind, desto mehr soll Coaching als neue Profession dazu dienen,
offene Reflexionsrdume zu schaffen und damit Wandlungsprozesse zu un-
terstiitzen.

Angesichts dieser Entwicklungen sprechen die Autoren der genannten
Studie von der Notwendigkeit einer kompetenten »Selbstfiirsorge«, um kei-
nen Schaden zu nehmen an der physischen und psychischen Gesundheit.
Selbstsorge bedeutet nicht, seine eigenen Interessen riicksichtslos gegen den
Rest der Welt durchzusetzen, wohl aber eine gelingende Balance zwischen
Geben und Nehmen, Rollenidentifikation und Rollendistanz, Fremdbestim-
mung und Selbstbestimmung. Gelingt diese Balance nicht, steigt die Ge-
fahrdung durch Burn-out.

Der Begriff »Selbstsorge«

Selbstsorge ist ein »Gegenbegriff zu Burn-out« (Gussone & Schiepek, 2000,
S. 107). Wéhrend eine der Ursachen fiir ein Burn-out in einer iibermafigen
Fremdbestimmung zu orten ist, bedeutet Selbstsorge eine hinreichende
Selbstbestimmung. Selbstsorge bedeutet eine ernsthafte und beharrliche Ar-
beit an sich, durch die sich eine Person als verantwortlich handelndes Sub-
jekt konstituieren kann. Der Begriff der Selbstsorge ist insbesondere durch
den franzosischen Psychologen und Philosophen Michel Foucault (1986)
geprigt worden. Mit Bezug auf die Philosophie der Antike hat er die Selbst-
sorge als zentralen Aspekt der Lebenskunst betrachtet und wieder neu in die
Diskussion gebracht. Er hob dabei hervor, dass insbesondere Menschen, die
andere Menschen fiihren, nur dann dazu legitimiert sind, wenn sie sich auch
selbst fiihren konnen, wenn sie also ein hinreichendes Maf} an Selbstreflexi-
on und Selbstbeherrschung geschaffen haben.

Eine gelingende Sorge um sich ist demnach eine Voraussetzung fiir eine
gelingende Sorge fiir andere: Selbstsorge und Fremdsorge, Selbstverantwor-
tung und Fremdverantwortung stehen in einem Wechselverhéltnis. Eine
Balance zwischen beidem kann nach zwei Seiten hin verloren gehen: als
Egozentrik, das heiBt als Uberbetonung des Selbstinteresses auf Kosten der
Verantwortung fiir andere, und als Uberbetonung der Sorge fiir andere auf
Kosten der Selbstsorge. Ersteres kann sich in einer »Ellenbogenmentalitit«
ausdriicken, indem alle anderen fiir eigene Zwecke instrumentalisiert wer-
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den. Letzteres kann sich in einem Uberengagement fiir andere oder fiir eine

Organisation bzw. ein Unternehmen ausdriicken. Es gibt aber auch Haltun-

gen, die sich als eine Mischung aus beidem beschreiben lassen, wenn zum

Beispiel eine Nachwuchsfiihrungskraft als High Potential sich fiir eine Fir-

ma iiberméfBig engagiert und dabei im Interesse einer schnellen Karriere

»iiber Leichen geht«, um schlieBlich in einer Machtposition nicht nur mit

sich selbst, sondern entsprechend auch mit anderen ausbeuterisch umzuge-

hen.

Einige Anmerkungen zum Begriff des »Selbst«, der in unserer Umgangs-
sprache nicht eindeutig verwendet und auch in der psychologischen Fachli-
teratur unterschiedlich aufgefasst wird. Er ldsst sich — in Anlehnung an die
Selbstpsychologie von Kohut (1981) — mit der Unterscheidung zwischen
»Ich« und »Selbst« verdeutlichen: Die Ich-Funktionen betreffen die dufleren,
zu lernenden Kompetenzen, die einem insbesondere im beruflichen Leben
abverlangt werden. Das Selbst stellt demgegeniiber den Bereich des inneren
Lebens dar, ein grundlegendes Wertgefiihl als einmalige Person in dieser
Welt und damit die Moglichkeit zu vielfaltigen wachen zwischenmenschli-
chen Beziehungen. Hier sind andere Dimensionen der Personlichkeit ge-
fragt, die nicht als lernbare Kompetenzen und Funktionen zu verstehen sind,
sondern vielmehr durch ganzheitliche, emotionale Erfahrungen entstehen.
Wenn das Selbst nicht erlebt und gelebt werden kann und wenn die erfolg-
reichen Ich-Funktionen nicht mit einem hinreichend stabilen Selbstgefiihl
bzw. Selbstwertgefiihl verbunden sind, konnen verschiedene Gefdhrdungen
im Hinblick auf ein gelingendes Leben entstehen:

— Die Person macht sich in unangemessener Weise vom Erfolg der dufle-
ren, beruflichen Funktionen abhingig (» Workaholic«).

— Die Qualitdt der Arbeit kann in Mitleidenschaft gezogen werden, denn
insbesondere bei Fithrungskréiften mit Personalverantwortung hat neben
den Fachkompetenzen auch die Beziehungsfihigkeit zu anderen Men-
schen (in diesem Fall zu Mitarbeiter/innen) eine gro3e Bedeutung.

Im Coaching kann nun ein starkes Auseinanderklaffen von »Ich« und
»Selbst« deutlich werden: Hinter dem Glanz einer erfolgreichen Fiithrungs-
personlichkeit — das heif3t hinter starken Ich-Funktionen — verbirgt sich nicht
selten eine narzisstische Problematik als eigentliche Antriebskraft fiir iiber-
durchschnittliche Leistungen, das heifit ein schwaches, leicht krinkbares
Selbst. Ein solches Auseinanderklaffen zwischen Ich-Funktionen und
Selbst-Funktionen bzw. zwischen AufBlen und Innen kann die Qualitit der
Arbeit beeintrichtigen. Deswegen wire eine einseitige Unterstiitzung der
Ich-Funktionen auf lange Sicht auch in beruflicher Hinsicht nicht unbedingt
Erfolg versprechend, ganz abgesehen von den Auswirkungen auf die ganze
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Personlichkeit. Eine Anleitung zur Selbstsorge im Coaching kann dann be-
deuten, solche meistens verborgenen Dynamiken wahrzunehmen. Das Ziel
der Selbstsorge ist die Verbundenheit der verschiedenen Persdnlichkeitsan-
teile und der verschiedenen Lebensbereiche, eine gelingende Balance zwi-
schen duBleren und inneren Erlebensbereichen, zwischen beruflichem Leben
und Privatleben. Mit einem Wort, Selbstsorge zielt auf die Integritdt der
Person, die in der Lage ist, die verschiedenen Lebensbereiche und Anforde-
rungen in sich zu integrieren.

Praxis der Selbstsorge

Nach den bisherigen Darlegungen seien nun einige Konzepte genannt, die
die Selbstsorge unterstiitzen konnen. Von den Autoren der oben genannten
Studie wurden aus den Umfrageergebnissen verschiedene Formen der
Selbstfiirsorge festgestellt, wie zum Beispiel Belastungsausgleich, reales
oder mentales Aussteigen, aktiver oder passiver Widerstand. Diese Haltun-
gen sind in der Regel habituell und wenig reflektiert (Haubl & Alsdorf,
2012, S.5). Die folgenden Konzepte konnen demgegeniiber fiir eine be-
wusste, reflektierte Lebensgestaltung hilfreich sein und lassen sich auch im
Life-Coaching als Anleitung heranziehen (ausfiihrlicher in Buer & Schmidt-
Lellek, 2008, S. 205-225).

Salutogenese (nach Antonovsky)

Der Medizinsoziologe Aaron Antonovsky (1997) beschreibt mit seinem
Konzept der »Salutogenese« Bedingungen fiir die Férderung und Erhaltung
von Gesundheit. Stressoren bzw. »Stimuli« werden hier als Herausforderun-
gen gesehen; wie sie bewiéltigt werden, ist entscheidend fiir das Wohlbefin-
den. Ein zentraler Aspekt ist dabei das Gefiihl von »Kohdrenz«, das heil3t
von Stimmigkeit im Hinblick auf das eigene Denken und Handeln. Dafiir
sind drei Komponenten bedeutsam, um mit Stressoren erfolgreich umgehen
zu konnen:

1 Verstehbarkeit: »Sie bezieht sich auf das Ausmal, in welchem man in-
terne und externe Stimuli als kognitiv sinnhaft wahrmimmt, als geordnete,
konsistente, strukturierte und klare Information und nicht als Rauschen —
chaotisch, ungeordnet, willkiirlich, zuféllig und unerklérlich.«

> Handhabbarkeit: »Das Ausmal, in dem man wahrnimmt, dass man ge-
eignete Ressourcen zur Verfligung hat, um den Anforderungen zu begeg-
nen, die von den Stimuli, mit denen man konfrontiert wird, ausgehen.«

3 Sinnhaftigkeit: »Das AusmaB, in dem man das Leben emotional als sinn-
voll empfindet: dass wenigstens einige der vom Leben gestellten Proble-
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me und Anforderungen es wert sind, dass man Energie in sie investiert,
dass man sich fiir sie einsetzt und sich ihnen verpflichtet.«

Wenn im Coaching deutlich wird, dass im Erleben des Klienten eine oder
mehrere dieser Komponenten unsicher sind oder fehlen, dann lassen sich
auch Ansitze fiir eine Verdnderung erarbeiten, sei es in der dulleren Arbeits-
situation, sei es im Selbstverstdndnis und in der Haltung des Klienten. Wenn
ein bestimmter Arbeitsinhalt oder eine Tétigkeit mit der eigenen Person gar
nicht kompatibel ist, wire eine Anpassung an die jeweiligen Herausforde-
rungen nicht sinnvoll, sondern es wire auf einen Positions- oder sogar Be-
rufswechsel hinzuarbeiten.

Selbsttechniken (nach Foucault)

Der franzosische Philosoph Michel Foucault (1986) hat einige »Selbsttech-
niken« beschrieben, mit denen eine kultivierte Selbstsorge eingeiibt werden
kann:

1 Askese (griech. = »Ubung«): Askese ist nicht im Sinne von Verzicht zu
verstehen, vielmehr geht es darum, sich in die Lage zu versetzen, zwi-
schen wichtigen und unwichtigen Dingen des Lebens zu unterscheiden
und sich tiber sein alltdgliches Tun Rechenschaft zu geben.

2 Schreiben als Form der Selbstreflexion, als Moglichkeit, zu sich selbst in
Distanz zu treten (Notizbiicher, Tagebiicher) und Erfahrungen und Er-
kenntnisse beim Wiederlesen neu zu reflektieren.

3 Traumdeutung: Tridume konnen als »Realitdtszeichen oder Botschaften
von Kiinftigem« verstanden werden; sie sind eine »Einladung zur Frei-
heit und zur Verdnderung«, indem sie nicht nur schon Gewesenes, son-
dern auch noch Mégliches aufzeigen.

4 FEinteilung der Zeit: Die Selbstsorge verlangt Freirdume, eine Auszeit aus
dem alltidglichen Geschift, um in Ruhe zu sich zu kommen.

Coaching kann in diesem Sinne einen solchen Freiraum, eine Auszeit aus
dem beruflichen Alltag darstellen. Aber die genannten Ubungen der Selbst-
sorge sollten dariiber hinaus Bestandteil des Alltags werden.

Vier Tatigkeitsdimensionen (nach Seel)

Als Leitlinie fiir eine bewusste Gestaltung der Lebensvollziige mochte ich
schlieBlich ein Konzept des Frankfurter Philosophen Martin Seel vorstellen,
das als Modell fiir eine gelingende Lebens-Balance geeignet ist. Seel (1999,
S. 139 ff.) hat vier »Dimensionen gelingender menschlicher Praxis« be-
schrieben:
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1 Arbeit: zielgerichtetes Handeln zum Erreichen duBerer Zwecke; die Be-
handlung eines Objekts durch ein Subjekt;

2 Interaktion: Umgang mit einem menschlichen Gegeniiber; die Begeg-
nung unter Subjekten;

3 Spiel: Titigkeit ohne externen Zweck, ein primdr vollzugsorientiertes
Handeln, das seinen Zweck in sich selbst tragt;

4 Betrachtung, Kontemplation: Interaktion mit einem Gegenstand ohne ein
personales Gegeniiber, auch dies ist primér vollzugsorientiertes Handeln.

Gelingendes, gliickliches Leben bedeutet, eine Balance zwischen diesen vier
Dimensionen zu finden oder immer wieder neu zu schaffen. Diese Balance
ist gefdhrdet, wenn einerseits eine oder mehrere Dimensionen fehlen oder
unterentwickelt sind und wenn andererseits eine einzelne Dimension allzu
sehr dominiert oder absolut gesetzt wird (wie zum Beispiel beim Spielsiich-
tigen oder beim »Workaholic«), sodass der Wechsel zu anderen Téatigkeits-
dimensionen erschwert oder verunmdglicht wird. Die Gewichtung der ein-
zelnen Dimensionen kann individuell sehr unterschiedlich sein; aber gelin-
gendes Leben setzt nach diesem Konzept voraus, dass diese vier Dimensio-
nen einem Menschen zugénglich sind und in irgendeiner Weise ihren Platz
in seinem Lebensalltag haben.

Schlussbemerkung

Die Praxis der Selbstsorge basiert zum einen auf Gewohnheiten, die man
sich im Laufe seines Lebens zu eigen gemacht hat; sie kann aber auch re-
flektiert und zum Beispiel mithilfe der genannten Konzepte eingelibt wer-
den, mit dem Ziel, auf diese Weise zu neuen Gewohnheiten zu gelangen.
Dieses Einiiben verlangt Freirdume, um seinen beruflichen Alltag aus dem
Abstand betrachten zu kénnen und um dann mit verdnderten Haltungen in
ihn zuriickkehren zu konnen. Life-Coaching kann einen solchen Freiraum
bieten und damit ein gelingendes Handeln im Beruf unterstiitzen.

Es bleibt zu untersuchen, ob und wie weit die Ansitze des Life-
Coachings und speziell die Konzepte einer reflektierten Selbstsorge fiir Coa-
chees wirksam werden konnen. Mafistab dafiir miisste, {iber ein Gelingen
von beruflicher Arbeit hinaus, eine zufriedenstellende allgemeine Lebensge-
staltung bzw. die Wechselwirkung zwischen beidem sein. Zu den Effekten
von Life-Coaching liegt bereits eine erste empirische Studie vor (Drexler,
Wieser & Netzer, 2011), allerdings mit einer nur sehr kleinen Stichprobe.
Des Weiteren ist die Abgrenzung zwischen Coaching und Psychotherapie
immer wieder neu zu erdrtern, da es in methodischer Hinsicht und besonders
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beim Life-Coaching mit dem erweiterten Horizont manche Gemeinsamkei-
ten geben kann.
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Coaching in Wissenschaft und Hochschule boomt

»Kennen Sie eine/n gute/n Coach in Kassel, Miinster oder Wien? Ich suche
jemanden, der sich im Hochschulkontext auskennt.« Anfragen dieser Art
begegnen uns immer wieder, seitdem wir im Feld Wissenschaft und For-
schung als Coachs tétig sind. In letzter Zeit wird diese Frage ergidnzt durch
den Nachsatz: »Kennen Sie eine/n Coach ... der oder die noch Kapazititen
frei hat?« Coaching im Wissenschaftsfeld boomt.! Der Qualititsanspruch
ans Coaching ist gleichzeitig hoch. Deshalb: Coachs, die in den sich relativ
neu etablierenden Beratungsfeldern in der Wissenschaft und Forschung spe-
zialisiert sind, bendtigen eine gute Vernetzung, den kollegialen Austausch
und permanente weitere Professionalisierung. Aus diesen Griinden, aber
auch, um kompetente Kolleg/innen personlich kennenzulernen und mit gu-
tem Wissen weiterempfehlen zu konnen, hat sich im Jahr 2005 das
»Coachingnetz Wissenschaft« gegriindet. Zunéchst hatten Coachs im Wis-
senschaftsbereich eine Art Exotenstatus, gab es damals doch nur eine iiber-
schaubare Anzahl von spezialisierten Personen. In der Pionierphase war —
zum Teil ist es heute noch so — zu Beginn von Coaching-Programmen an
Universitdten und Hochschulen oftmals »Beratung {iber Beratung« erforder-
lich. So wurden und werden iiber die Anfrage einzelner Wissenschaft-
ler/innen in einer Organisation grundsitzliche Fragen zur Implementierung
des Coachings geklért. Hier entstand das Bediirfnis nach einem Austausch
mit Kolleg/innen, die mit vergleichbaren komplexen Herausforderungen zu
kdmpfen hatten.

Als Griindungsmitglieder des »Coachingnetzes Wissenschaft« ist es un-
ser Anliegen, Besonderheiten und aktuelle Herausforderungen im Bera-
tungsfeld Wissenschaft exemplarisch zu skizzieren.

Der Boom von Coaching in der Wissenschaft ist nicht nur durch den
Trend des steigenden Bedarfs nach reflexiven Beratungsformaten generell
bedingt, sondern vor allem auch in den aktuellen Verédnderungen der Wis-
senschaftslandschaft und der Profession Wissenschaft begriindet. Typische
Anliegen fiir das Coaching mit Wissenschaftler/innen lauten in unserer Pra-
xis wie folgt:

— »lch bin in der Endphase meiner Habilitation, meine Finanzierung lauft
in sechs Wochen aus, ich weif3 nicht mehr weiter und iiberlege, ob ich das

Projekt aufgeben soll — konnen Sie mir helfen?«

Vgl. auch die Schwerpunkte zum Thema »Coaching in der Wissenschaft« der Zeitschrift
Organisationsberatung, Supervision, Coaching (OSC), Heft 1/2012 und Heft 2/2009, hier
insbesondere Frohnen (2009), Hubrath (2009) und Klinkhammer (2009), auBerdem Hubrath,
Jantzen & Mehrtens (2006) und Buer (2012).
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— »lch leite seit zwei Jahren ein hoch dotiertes BMBF-finanziertes und in
der Offentlichkeit breit wahrgenommenes Forschungsprojekt. Mir gleiten
gerade die Fdden aus der Hand, meine Mitarbeiter/innen machen nicht
das, was ich erwarte. Eine grofle Konferenz steht vor der Tiir, und mein
Zeitbudget reicht nicht mehr aus. Ich bin zudem vor Kurzem Vater ge-
worden und fiirchte, dass meine Batterien bald leer sind. Kénnen Sie mir
helfen?«

— »lch habe gerade einen Ruf an eine Osterreichische Universitét erhalten,
war vorher nur wissenschaftliche Mitarbeiterin. Ich ziehe in drei Wochen
um. Ich benétige ein Coaching, um mich auf die neue Rolle als Professo-
rin dort vorzubereiten — ich fithle mich hier unsicher. Héitten Sie Zeit, und
konnen Sie mich beraten?«

— »lch mochte mich zum ersten Mal auf eine Juniorprofessur bewerben, die
Bewerbungsfrist lauft in zwei Wochen ab. Konnen Sie mir helfen, meine
Bewerbungsunterlagen passgenau und professionell zu gestalten und
mich auf das Bewerbungsprozedere vorbereiten? Ich bendtige dringend
die Stelle, da meine Finanzierung bald ablauft.«

Im Coaching von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern sind dement-
sprechend eine Vielzahl unterschiedlicher Herausforderungen zu bewéltigen.
Diese bewegen sich auf verschiedenen Ebenen und umfassen eine themati-
sche Bandbreite zwischen Sicherung der Exzellenz und der Existenz: Es
geht um die finanzielle Situation und Existenzgrundlage, die Karrierepla-
nung, die Gesundheit, die professionelle Identitdt oder die Forschungsinhal-
te.

Herausforderungen fiir Coachs ergeben sich zunichst aus dem Bera-
tungsmarkt Hochschule und Wissenschaft selbst. Daher umreilen wir zu-
nédchst die Etablierung von Coaching in der Wissenschaft und gehen auf das
dortige Verstdndnis von Coaching ein. Danach werden Qualitdtskriterien fiir
Coachs in der Wissenschaft skizziert, das hochschulpolitische Umfeld be-
leuchtet und daran anschlieend die thematischen Herausforderungen zwi-
schen Exzellenz und Existenzsicherung exemplarisch beschrieben.

Die Etablierung von Coaching in der Wissenschaft

Unsere Ergebnisse basieren auf einer durch das »Coachingnetz Wissen-
schaft« selbst erstellten Befragung mit 97 Coaching-Verantwortlichen an 56
Hochschulen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz im Jahre 2010
sowie auf Fallbeispielen und aus der eigenen Coaching-Praxis verdichteten
Erfahrungen. Ziel unserer Studie war es, das Beratungsfeld und den Bera-
tungsmarkt Wissenschaft gemeinsam zu erkunden und unsere kollektiven
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Erfahrungen als Coachs zu iiberpriifen (Klinkhammer, Pohl & Hubrath,
2010).? Zu folgenden Bereichen wurden Daten erhoben: zur Einschitzung
der Bedeutung, zu den Rahmenbedingungen und zur Umsetzung von
Coaching in der Wissenschaft sowie zu den Erwartungen der Hochschulen
an Coachs im Hinblick auf die Qualifikation und Zusammenarbeit.

Pragnantes Ergebnis im Hinblick auf die Einschidtzung der Bedeutung
von Coaching in der Wissenschaft ist, dass Coaching in den Organisationen
von 86 Prozent der Befragten eingesetzt wird. Verantwortlich fiir Coaching-
Programme sind die Personalentwicklung, gefolgt von den Gleichstellungs-
beauftragten, der Hochschuldidaktik und im geringerem Umfang anderen
Stellen, wie zum Beispiel Graduiertenschulen, Career Centers, Mentoring-
Programmen. Das Angebot und die differenzierte Nachfrage nach Coaching
sind einerseits weit verbreitet und ansteigend. Andererseits ist Coaching
keineswegs iiberall selbstverstdndlich und implementiert. Coachs stehen hier
vor der Herausforderung, viele differenzierte Anfragen mit unterschiedlichs-
ten Erwartungen an Coaching zu bearbeiten (von Einzelprozessen bis hin zu
komplexen Organisationsentwicklungs- oder Personalentwicklungsprozes-
sen, in die Coaching integriert ist). Auch miissen sie die Beratung iiber Bera-
tung beherrschen und damit umgehen, dass sich zwar in den meisten Hoch-
schulen und Universitdten die Organisations- und Personalentwicklung etab-
liert und Coaching-Ausschreibungen oder -Anfragen professionell imple-
mentiert und kontraktiert werden. Zugleich stecken einige Einrichtungen
nach wie vor in den »Kinderschuhen« (Klinkhammer, 2009). Coaching-
Anbieter stehen zudem vor der Herausforderung, dass zunehmend Personal
fiir Coaching-Programme eingestellt wird, das selbst auch als Coach qualifi-
ziert ist. Damit stellt sich die Folgefrage, wie die Implementierung von in-
ternen Coachs und Kooperation von internen und externen Coachs erfolgen
kann: Wie kann die Kooperation vor Ort gestalten werden vor dem Hinter-
grund der strukturell bedingten hdufigen Personalwechsel der Coaching-
Verantwortlichen, die oftmals befristet und teilzeitbeschiftigt sind? Ver-
starkt wird dies durch die Tatsache, dass interne Coachs ebenfalls manchmal
auflerhalb ihres Arbeitsplatzes und in anderen organisatorischen Kontexten
als externe Coachs auf dem Markt auftreten, die zwischen internen und ex-
ternen Coachs zu einer Dynamik von guter Kooperation bis hin zur Konkur-
renz fithren kann.

Bei den Rahmenbedingungen und der Umsetzung von Coaching ist auf-
fallend, dass die meisten Hochschulen Coaching-Prozesse im Umfang von
drei bis zehn Sitzungen anbieten in Settings von zum Beispiel drei- bis fiinf-

2 Die Ergebnisse stehen zum Download unter www.coachingnetz-wissenschaft.de zur Verfii-

gung.
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mal neunzig Minuten oder sechsmal sechzig Minuten. Zudem vermitteln sie
iiber einen Pool mehrheitlich externe, manchmal gemischt mit internen
Coachs. Die ebenso vielfiltigen Zielgruppen in der Wissenschaft bestehen
aus Professor/innen (darunter aufféllig hdufig neu berufene Professor/innen,
Vertretungsprofessor/innen sowie Juniorprofessor/innen), Hochschulleitun-
gen, Fiihrungskriften aus der Verwaltung und dem Wissenschaftsmanage-
ment, darunter Personen mit besonderen Funktionen (wie zum Beispiel
Lehrbeauftragte, Projektleitungen, Dekanatsassistenz usw.), sowie Wissen-
schaftlern und Wissenschaftlerinnen zwischen Promotion und Berufung,
Promovierenden und in sehr geringem Umfang Studierenden.

Bei den Erwartungen der Hochschulen an Coachs im Hinblick auf die
Qualifikation und Zusammenarbeit ist das zentrale Auswahlkriterium die
Feldkompetenz, gefolgt vom Nachweis einer zertifizierten Coaching-
Ausbildung.

Verstandnis von Coaching im Hochschulbereich sehr different

Auch im Hinblick auf das Coaching-Verstindnis herrscht Vielfalt: Es reicht
von einem professionellen Verstindnis von Coaching als prozessorientierter,
klar kontraktierter Beratung zur (Selbst-)Reflexion im beruflichen Kontext
(zum Beispiel analog den Qualitétskriterien der Deutschen Gesellschaft fiir
Supervision, des Deutschen Coachingverbandes oder des Deutschen Bun-
desverbandes Coaching) bis hin zu Coaching als einmaligem Event, als
Fachberatung, als Weitergabe von Expertenwissen, als Training zur Leis-
tungssteigerung, als Personlichkeitsentwicklung, als »Life-Coaching« sowie
zu Coaching anstelle von Psychotherapie. Coaching kann vieles davon bein-
halten, jedoch liegt nach unserem Verstidndnis das Kernangebot im dem der
(Selbst-)

Reflexion im beruflichen Kontext dienenden dialogischen Beratungsprozess,
der mafigeblich durch die professionelle Beziehungsarbeit von Coach und
Coachee gestaltet wird:

»Coaching ist ein professionelles und prozessorientiertes Bera-
tungsverfahren, das Raum fiir alle mit der Berufsrolle und berufli-
chen Ildentitdit zusammenhdngenden Themen und Fragen bietet.
Genutzt werden kann es von Wissenschaftler/innen, die sich im
Spannungsfeld von Person, Berufsrolle und Institution orientieren
und weiterentwickeln wollen.

Coaching unterstiitzt Wissenschaftler/innen bei der Karrierepla-
nung innerhalb oder aufierhalb der Hochschule, zum Beispiel in

einer Qualifizierungsphase auf dem Weg zu einer Professur (Pro-
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motion, Juniorprofessur, Habilitation) oder beim Wechsel des wis-
senschaftlichen Arbeitsumfeldes (Universitdt, Forschungseinrich-
tung, Fachhochschule), die im Rahmen ihrer Tdtigkeit Optimie-
rungsbedarf sehen (zum Beispiel Projektmanagement, Zeitma-
nagement, Selbstmanagement), die sich mit Fragen der Zusam-
menarbeit am Arbeitsplatz, im Team oder im Projekt beschdftigen
wollen (zum Beispiel Fiihrungskompetenz, Teamentwicklung), die
sich mit neuen Lehr- und Lernformen auseinandersetzen wollen
und an der Verbesserung von Kommunikation interessiert sind, die
ihre Arbeitsfihigkeit und Gesundheit erhalten wollen.«
www.coachingnetz-wissenschaft.de

Fiir Coachs besteht die Herausforderung in der Vielfalt des Coaching-
Verstidndnisses darin, das eigene Coaching-Verstindnis immer wieder und
anfragenbezogen zu kommunizieren und zu priifen, ob es mit den Erwartun-
gen der Auftraggeber harmoniert und dabei gleichsam sich als Coach zu
vermarkten, ohne das Beratungsformat Coaching zu »verwissern«. Wir ver-
stehen die Arbeit in unserem Netzwerk auch als einen Beitrag dazu, seriose
Coaching-Programme zu etablieren und Coaching in diesem Sinne weiter zu
professionalisieren.

Qualitatskriterien fir ein wirksames Coaching in der Wissenschaft

Nach unseren Erfahrungen benétigen Coachs ein besonderes breites Kompe-
tenzprofil, also eine auf Wissenschaft und Forschung spezifizierte Feld- und
Beratungskompetenz. Erforderlich ist ein vielschichtiges Wissen iiber die
Wissenschafts-, Hochschul- und Forschungskultur, {iber Wissenschaft als
Profession, also ein eigenes wkulturelles Kapital« zum Umgang mit dem
»Habitus des Wissenschaftlers« (Bourdieu, 1992, 1997). Coachs benotigen
die Kompetenz zu addquatem Zugang zum Feld sowie zur »Arbeit auf Au-
genh6he« mit Professor/innen. Der eigene Doktorgrad, also sozusagen der
Nachweis der adulten Reife im System, kann hier sehr niitzlich sein. Diese
kann zwar auch iiber Tétigkeiten im Wissenschaftsmanagement, in der Wis-
senschaftsverwaltung oder in der Koordination von Forschung und Wissen-
schaft erworben werden. Die Akzeptanz als Coach ist aus unserer Erfahrung
einfacher vor dem Hintergrund eines eigenen wissenschaftlichen Profils.
Fundierte Kenntnisse iiber Wissenschaft als Profession sind erforderlich.
Coachs sollten im Einzelnen auf Wissen iiber die Herausforderungen der
verschiedenen Qualifizierungsstufen (von der Promotion, der Post-Doc-
Phase, der weiteren thematischen Profilierung und iiber die Habilitation,
Forschungsprojekte, Juniorprofessur bis hin zur befristeten oder unbefriste-
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ten Professur) zuriickgreifen konnen, und sie sollten deren Implikationen auf
die Berufsrolle, die weitere Karriereplanung, phasenspezifische Konflikte
und Belastungen usw. von Wissenschaftler/innen einschitzen und als Coach
damit umgehen kénnen. Zentral sind hier die durchgingig starke Leistungs-
orientierung von Wissenschaftler/innen sowie zahlreiche formelle wie in-
formelle Bewertungs-, Priifungs- und Selektionsrituale. Nach wie vor wird
von Wissenschaftler/innen erwartet, dass sie den Karriereweg » Auf der Au-
tobahn zur Professur« durchlaufen (Krimmer et al., 2004): Die Wissen-
schaftsbiografie ist ohne Umwege und liickenlos zu gestalten. Dabei sind
moglichst viele Publikationen mit einem hohen Impact-Faktor nachzuweisen
und viele Drittmittel fiir renommierte Forschungsprojekte einzuwerben.
Mobilitdt, Internationalitidt und eine allzeitige Verfiigbarkeit werden dabei
selbstverstindlich vorausgesetzt. Coachs benotigen Beratungskompetenz bei
professionsinhdrenten Krisen von Wissenschaftler/innen, zum Beispiel im
Kontext von Berufungsverfahren, beim Management komplexer For-
schungsprojekte sowie zum Umgang mit besonderen thematischen Heraus-
forderungen (zum Beispiel dem »Hochstaplersyndrom«, der Lebens- und
Karriereplanung, der Forschungsfinanzierung, Genderbedingte Konflikte,
Burn-out, Life-Work-Kompetenz) (Klinkhammer & Saul-Soprun, 2009;
Klinkhammer, 2011, 2012; Beaufays et al., 2012).

Coachs benétigen Wissen und Handlungskompetenz im Hinblick auf die
Rollen- und Aufgabenvielfalt von Hochschullehrer/innen und Wissenschaft-
ler/innen, die sich permanent verindern und komplexer werden (Klinkham-
mer, 2004, 2006). Dies impliziert einen permanenten Identititswandel sowie
berufs- und fachspezifische Ambivalenzen und Konfliktlagen. In einigen
Karrierephasen und Disziplinen sind eher »Einzelkdmpfer/innen« gefragt, in
anderen steht die Fahigkeit zur Teamkompetenz an vorderster Stelle. Zudem
verdndert sich mit zunehmendem beruflichem Status die Funktion von
der/dem Fachwissenschaftler/in in zum/zur Forschungsmanager/in. Ebenso
nehmen Fithrungsfunktionen, Verwaltungsaufgaben sowie Funktionen in der
akademischen Selbstverwaltung mit steigendem Status zu. Coachs benétigen
zudem Wissen iiber die Verdanderungen von Hochschulkontexten, von Hoch-
schul- und Studienreformen. Auch sind Wissen und Kompetenz im Umgang
mit Querschnittsthemen wie zum Beispiel der Gesundheitsforderung oder
dem Gender Mainstreaming wesentlich.

In der Rolle des Coachs — dhnlich wie in der Rolle von Forscher/innen in
qualitativen Forschungsprojekten — besteht die Herausforderung darin, eine
Balance zu wahren zwischen Anpassung an das und Vertrautheit mit dem
Feld bei gleichzeitiger bodenstdndiger professioneller Distanzierung zum
sozialen System. Im unbemerkten »going native« (Amann & Hirschauer,
1997) besteht die Gefahr, sich mit dem Beratungsfeld zu sehr zu identifizie-
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ren und damit letztlich mit den dort inhdrenten System- und Psychodynami-
ken zu infizieren. Durch den Distanzverlust wird man »blind« und kann
kulturelle oder psychosoziale Selbstverstindlichkeiten im System nicht
wahrnehmen. Dadurch verliert man die Moglichkeit, wirksam zu intervenie-
ren. Coachs brauchen hier eine »Schwellenkompetenz«. Sie miissen bewusst
an der Schwelle vor einer génzlichen Adaption stehen bleiben, bzw. bildlich
gesprochen: durch die Tiir ins System hineintreten kdnnen, sich zeitweise
anpassen und enkulturieren, empathisch verstehen kénnen und gleichsam
immer wieder an die Schwelle zuriickkehren, um damit ausreichende Dis-
tanz zum System halten zu kdnnen, ohne den Kontakt zu den Systemmit-
gliedern zu verlieren. Eine wesentliche Form, professionelle Distanz wie-
derherzustellen, ist die kollegiale Beratung und Intervision mit feldkompe-
tenten Kolleg/innen.

Das Umfeld: hochschulpolitische und strukturelle Einflussfaktoren

Die Hochschulpolitik hat zahlreiche Reformen auf den Weg gebracht: Die
Benennung von Exzellenzhochschulen, die mit der Exzellenzinitiative ver-
bundene Implementierung von Graduiertenschulen und Exzellenzclustern
usw. Einrichtungen, die mit diesem Nimbus versehen sind, genieBen in der
Fachoffentlichkeit und der Politik erhohte Aufmerksamkeit. Wissenschaft-
ler/innen, die in solchen Einrichtungen begutachtet und aufgenommen wer-
den, fiihlen sich einerseits zu Recht als zur wissenschaftlichen (Nachwuchs-)
Elite zugehorig. Andererseits lastet auf ihnen ein extremer Erfolgsdruck. Mit
ihrer Aufnahme in die exzellente Einrichtung wird erwartet, dass sie wissen-
schaftliche Spitzenergebnisse produzieren, publizieren und die Einrichtung
nach aullen reprisentieren. Wissenschaftler/innen verinnerlichen diesen Er-
folgsdruck. Dies wirkt oftmals zusammen mit bereits vorhandenen, manch-
mal deutlich {iberhdhten Anspriichen an die eigene Leistung und Perfor-
mance.

Diese Dynamik und das im Hochschulbereich besondere Arbeitsethos
sind eingebettet in zahlreiche Verdnderungen wie Arbeitsverdichtung oder
Beschleunigung. Sie lassen den Druck auf die Beschéftigten in Hochschulen
drastisch ansteigen. Martin Spiewak (2011) sieht die an Kennzahlen, Dritt-
mitteln, Promotionen, Ver6ffentlichungen, Patenten usw. gemessenen Hoch-
schulen »unter Druck, der zu einer bislang nicht vorhandenen »Produktivi-
titsexplosion« fiithre. Dieter Lenzen spricht sogar von einem »organisatori-
schen Burnout« (zit. nach Spiewak, 2011). Auch im Hochschulbereich ha-
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ben wir es mit einer »riskanten Arbeitswelt« (Haubl & Vof3, 2011) zu tun,
stehen »Arbeit und Gesundheit im Konflikt« miteinander.’

Durch die Exzellenzinitiative geraten die Universititen selbst, zum Bei-
spiel im Rahmen der »Begehung« durch die DFG-Kommission, unter 6f-
fentlichen organisationsinternen und zum Teil existenziellen Druck. Profes-
sor/innen miissen die Leistungen der Exzellenzeinrichtungen nach aufBlen
prasentieren und vermarkten. Letztlich wird so der Druck auf die Universiti-
ten und ihrer Exzellenzeinrichtungen auch auf die Ebene des Subjekts iiber-
tragen, die aktuellen Hochschulreformen und die Exzellenzinitiative wirken
so auch auf das Individuum. Coachs benétigen deshalb eine feldspezifische,
fundierte Beratungskompetenz und Strategien zum Umgang mit Symptomen
ihrer Kund/innen wie dem sich »sich selbst erschopfenden Selbst« (Keupp,
2012), mit strukturell verursachten Gefiihlen von Sinnentleerung — oder an-
ders formuliert — dem/der »Prof. Dr. Depressiv« (Spiewak, 2011). Weiter
sind professionsspezifische Besonderheiten im Coaching zu beriicksichti-
gen: Insbesondere in den Naturwissenschaften und der experimentellen For-
schung bedarf es eines addquaten Umgangs mit dem Scheitern, denn diese
Art vor Forschung basiert auf vielfachen Fehlversuchen und FleiBarbeit;
bahnbrechende Forschungsergebnisse basieren auch auf vorangegangenen
gescheiterten Experimenten, die oftmals nicht wertgeschétzt werden. Hier
bedarf es einer in den Wissenschaftsorganisationen weiterzuentwickelnden
»Kultur des Scheiterns«, durch die diese letztlich nicht 6ffentlichkeitswirk-
samen vermarktbaren Leistungen wertgeschitzt werden und die die Identitét
als Wissenschaftler/in stirken.

Die Wissenschaftskarriere erfordert im Hinblick auf die finanziellen
Rahmenbedingungen — wie kaum einer andere Profession — das Manage-
ment von zeitweise finanziell exzellent ausgestatteten Beschéftigungsver-
héltnissen bis hin zum wissenschaftlichen Prekariat, damit also zum Um-
gang mit Umbriichen und Briichen nicht nur in der Finanzierungssituation,
die teilweise auch Phasen von Arbeitslosigkeit oder Hartz-IV-Zuwendungen
bedeuten kdnnen.

Fazit

Welche Herausforderungen sind im Coaching mit Wissenschaftler/innen
aktuell besonders zu meistern? Wir kommen zu der Schlussfolgerung, dass
Coachs sowohl auf der Ebene von Organisationen als auch auf der Ebene
der Profession eine Vielzahl an Herausforderungen meistern miissen: Eine

> Vgl. auch die Zeitschrift supervision — Mensch Arbeit Organisation mit dem Schwerpunkt-

thema »Erschopft — Arbeit und Gesundheit im Konflikt« (Heft 1/2012).
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aktuell sicherlich grofle Herausforderung ist die implizite Erwartungshal-
tung, dass Coaching als relativ neues Instrument im Hochschulbereich, &hn-
lich wie ein Allheilmittel, alle Probleme der Kund/innen in kiirzester Zeit
mit wenigen Sitzungen 16sen kann. Im Kontakt mit Organisationen gilt es,
insbesondere mit den iiberh6hten und {iberhdhenden, vielschichtigen und
komplexen Anspriichen an Coaching seitens der Hochschulen und der For-
schungseinrichtungen umgehen zu konnen. Hierzu gehort unter anderem
auch, das Setting in Verhandlungen mit universitiren Auftraggeber/innen
bewusst zu kontraktieren und auf dessen Umsetzung zu achten.

Auf der Ebene der Profession Wissenschaft bedarf es der permanenten
Professionalisierung der Coachs selbst, also der fortlaufenden Erweiterung
des hochschulspezifischen Beratungsprofils. Es gilt, im Blick auf die struk-
turellen, organisatorischen und berufsrollenspezifischen Verdnderungen der
Profession Wissenschaft im Hinblick auf Wissen, aber auch mit Blick auf
beratungsspezifische Kompetenzen »am Ball« zu bleiben (Buchinger &
Klinkhammer, 2007).

Coachs arbeiten als »Vermittler« zwischen den »inneren Welten« ihrer
Kund/innen, die durch eine Vielzahl von Ambivalenzen geprégt sind. Sie
konnen zum Beispiel durch Spannungen zwischen rationalen Erfordernissen
der Profession Wissenschaft und den emotionalen Befindlichkeiten oder
zwischen der Identifizierung mit der (kiinftigen) Rolle als Professor/in und
den realen Notwendigkeiten der aktuellen Karrierephase, die zum Teil durch
Prekariat und Unsicherheit geprégt sind, gekennzeichnet sein.

Neben der eigenen Professionalisierung ist die Selbstreflexivitit fiir die
Rolle als Coach eine zentrale Anforderung. Es bedarf des systematischen
und regelméfigen Austausches und der Vernetzung mit Kolleg/innen, die
wir als Anker in den dynamischen und leistungsorientierten Feldern der
Wissenschaft und Forschung sehen.

Coachs benétigen eine klare Haltung zum Anforderungssystem Wissen-
schaft sowie im Hinblick auf die eigenen Kompetenzen und Grenzen. Sie
miissen einerseits mit dem permanenten Leistungsdruck ihrer Kund/innen
umgehen konnen und zugleich dafiir sorgen, dass dieser Leistungsdruck sich
nicht auch auf das Coaching selbst ausweitet. Hier ist eine wertschidtzende
Haltung im Hinblick sowohl auf Spitzenleistungen als auch auf ein phasen-
weises und systemimmanentes Scheitern erforderlich. Es geht nicht nur da-
rum, Strategien im Umgang mit dem Risiko des Scheiterns zu entwickeln,
sondern gerade eine durch Wertschétzung gepragte »Kultur des Scheiterns«
mit aufzubauen.

Trotz der hohen Anforderungen an die Professionalitét eines Coachs im
Wissenschaftsbereich und den teilweise emotionalen Belastungen durch
Ubertragungsphiinomene (zum Beispiel dem Leistungsdruck, der Existenz-
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angst usw.), die diese Art von Beratung und professioneller Beziehungsar-
beit impliziert, stellen wir im kollegialen Umfeld eine sehr hohe Zufrieden-
heit bei den Coachs selbst fest.
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Studienabbruchzahlen von mehr als 20 Prozent (Heublein et al., 2008) und
die subjektiv wahrgenommenen steigenden Leistungsanforderungen im Ba-
chelor- und Masterstudium (HIS, 2011) lassen verstehen, dass Studierende
viel zu leisten haben, aber darauf nicht immer ideal vorbereitet sind. Zwar
verfiigen viele Studierende beim Eintritt in das Studium bereits iiber beein-
druckende Talente, und sie erwerben im Studium anspruchsvolle neue Qua-
lifikationen; sie erwerben aber im Hochschulstudium nicht zwingend solche
Kompetenzen, die beim Selbstmanagement unterstiitzen, die das Lern- und
Bildungssystem Universitit verlangt.

Als Ort fiir nachhaltigen Kompetenzerwerb vermitteln Universititen
nicht nur technisches Fachwissen, sondern ermoglichen auch die persénliche
Weiterentwicklung der Studierenden. Studentisches Coaching ist ein Weg,
das Ideal ganzheitlicher Bildung umzusetzen, indem Studierenden die Mog-
lichkeit gegeben wird, sich individuell mit als problematisch empfundenen
Herausforderungen des Studienalltages zu befassen. Die Forderung akade-
mischer Selbstmanagementféhigkeiten kann durch Peer-Coaching auf 6ko-
nomische und wirksame Weise unterstiitzt werden.

Der folgende Beitrag behandelt Implementierungsfaktoren standardisier-
ter Coaching-Angebote und schildert eine Moglichkeit, ein fundiertes Coa-
ching unter 6konomischen Gesichtspunkten anzubieten. Dafiir werden zu-
nidchst das zugrunde liegende Verstindnis von Coaching als zeitlich be-
grenzter Verdnderungsintervention und Bausteine teilstandardisierter
Coaching-Manuale beschrieben. Danach werden Aufgaben und Rollen der
Projektleitung und von sogenannten Peer-Coachs beschrieben. Der Fokus
liegt dabei auf den Anforderungen an (studentische) Laien-Coachs. Danach
werden der Gruppenkontext als Moglichkeit, Coachings an Hochschulen
o6konomisch zu gestalten, sowie Vor- und Nachteile psychologischer Inter-
ventionen im Gruppenkontext benannt und Hinweise gegeben, wie potenzi-
elle Risiken des Gruppenkontexts durch eignungsdiagnostische Maflnahmen
und Ausbildung sowie Supervision von LaienCoachs reduziert werden. Ab-
schlieBend werden Schritte zur Institutionalisierung von Peer-Coaching an
Hochschulen gegeben.

Erfolgsfaktoren fiir wirksames Peer-Coaching an Universitdten

Coaching fiir Studierende anzubieten kann bedeuten, dass eine sehr grof3e
Masse an potenziellen Klient/innen angesprochen wird. Eine sehr grofe
Masse an Klient/innen zu bedienen, wiirde die Kapazitit einzelner Coachs
schnell {ibersteigen. Coaching an Hochschulen muss also einen Weg finden,
6konomisch zu sein, um die groBe Masse an Klient/innen, Anliegen und
Coachs zu managen und ein dabei gleich bleibendes Qualititsverstindnis zu
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gewihrleisten. Eine einfache Losung, diesen Herausforderungen zu begeg-
nen, liegt ebenfalls in der groen Masse an potenziellen Klient/innen be-
griindet, denn sie verbindet eines: ihr Anliegen. Der Kontext »Universitét«
verlangt einschlidgige Bewéltigungskompetenzen fiir die mit dem Studium
verbundenen Herausforderungen.

Das studentische Peer-Coaching, das den Studierenden der Universitét
der Bundeswehr Miinchen vier Jahre lang angeboten wurde, um studienrele-
vante Kompetenzen auf- und auszubauen, wirkt nachweislich auf mehr als
die Fachkompetenzen der Studierenden. Es wirkt negativen Stressverarbei-
tungsmechanismen entgegen, es stiarkt Selbstmanagementstrategien, und es
verdndert sowohl den Attributionsstil bei Erfolgen wie auch den Glauben an
die eigenen Fihigkeiten (Ebner, in prep.).

Dieses selbstwirksamkeitsforderliche Studierenden-Coaching weist aber
vom »traditionellen« Verstdndnis von Coaching abweichende Merkmale
zugunsten von Okonomie und Qualititssicherung auf: Primér (1) wird das
Coaching nicht von Einzelpersonen geleitet, sondern von Studierenden mo-
deriert — den sogenannten Peers (peer, engl.: der Ebenbiirtige). (2) Es wird
nicht im Einzelsetting durchgefiihrt, sondern in einer Gruppe aus Studieren-
den, die ein spezifisches Anliegen als fiir ihre personliche Weiterentwick-
lung relevant bestimmt haben. Und (3) es wird von Senior-Coachs und Bil-
dungsexpert/innen an der Hochschule konzipiert, die fiir Auswahl und Aus-
bildung der Peer-Coachs ebenso wie fiir die Umsetzungssicherung der vorab
konzipierten Coaching-Strukturen sorgen.

Selbstreflexion und verhaltensnahe Interventionen in den Coaching-Sitzungen

Fiir die Konzeption war das grundlegende Verstindnis von Coaching als
Interaktion zwischen einem professionellen Berater und einer Einzelperson
oder einer Gruppe von Personen (Schwarzer & Buchwald, 2001), die auf-
grund von als problematisch erlebten Anliegen aus dem beruflichen Kontext
(Greif, 2008) eine zeitlich begrenzte Beziehung eingehen (Wissemann,
2006), die als Verdnderungsintervention verstanden wird, maBgeblich. Die
Coaching-Interaktion zeichnete sich durch die Fokussierung auf das Klien-
tenanliegen aus. Die erwiinschten Verdnderungen wurde durch die Coachs
nur katalysiert (Elbing, 2000). Ein begriindetes Verdnderungsmodell
(Schreyogg, 2011) war die Konzeptionsgrundlage, ein intendierter Effekt
das Konzeptionsziel. Motivation war, dass das Coaching als gewinnbringend
vom Klienten erlebt (Kinlaw, 1997) und die Umsetzung des vom Klienten
formulierten Beratungsziels verfolgt wird.

Die Konzeption der Coaching-Module folgte Theorien zur Kompetenz-
entwicklung und methodischen Hinweise aus der systemischen Beratung.
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Die teilstandardisierten Module geben fiir Kompetenzentwicklung insbeson-
dere durch Wirklichkeits- und Moglichkeitskonstruktion, aber auch Stérken-
und Losungsorientierung Raum.

Ubergeordnetes Coaching-Verstiandnis Spezifisches Coaching-Verstandnis
Allgemeines Verstindnis Kompetenzorientierte Laufbahnberatung
Zeitlich begrenzter Beratungsprozess von einer Kompetenz = Selbstorganisationsdisposition
oder mehr Personen im beruflichen Kontext mit physischen und psychischen Handelns, d.h.
Rollenverteilung bezlglich der Kompetenzen durch selbstorganisierte Prozesse erworbene
und dem Ziel »Hilfe zur Selbsthilfe« Voraussetzungen zur Regulation einer Tatig-

keit, die in komplexen Kontexten angewandt
und weiterentwickelt wird (Erpenbeck & von

Rosenstiel, 2003)

Handlungszentrierte Entitat

Systemisches Verstandnis

Systemische Interventionstechniken (Wirklich-
keits- und Méglichkeitskonstruktion)

Lésungsorientierung und Ressourcenorientie-
rung/humanistisch-wachstumsorientiertes Men-
schenbild/Veranderungsoptimismus (von Schlip-

pe & Schweitzer, 2007)

Coach als Prozessmoderator (ebd.)

Tabelle 1: Coaching-Verstandnis fur die Konzeption teilstandardisierter Studieren-
den-Coachings

Handlungszentrierung und Verédnderungsoptimismus priagen den Ablauf der
teilstandardisierten Coaching-Strukturen. Teilstandardisierung bedeutet,
dass die Coaching-Manuale zwar didaktische Hinweise zu Ubungen und
Reflexionsinterventionen enthalten — sowohl fiir den Verlauf der einzelnen
Sitzungen als auch iiber das gesamte Modul mit insgesamt fiinf Sitzungen
hinweg; aber die Entscheidung iiber die Sinnhaftigkeit des Einsatzes einzel-
ner Ubungen und iiber die zeitliche Integration im Sitzungsablauf wird an
die Befindlichkeiten und Bedarfe der Coachees angepasst. Bei Vollstandar-
disierung wiirde das Manual leitfadenartig und ohne die Befindlichkeiten der
Coachees beriicksichtigend abgearbeitet werden. Ressourcenaktivierende
und bewiltigungsorientierte Interventionen unterstiitzen neue Herangehens-
weise flir problematische Anliegen langfristig (Grawe, 2000). Selbstmonito-
ring und Status-quo-Analysen, Perspektivenwechsel, reflektierender Evalua-
tion, Selbstaffirmation und die Bilanzierung von Kompetenzen gaben bei
der Konzeption der teilstandardisierten Coaching-Leitfdden Orientierung.
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Ebner, Schulte, Kauffeld und Lang-von Wins (in prep.) weisen nach, dass
diese Coaching-Strukturen wirksam sind und dass die selbstreflexionsforder-
lichen Methoden dabei eine wichtige Rolle spielen. Die Selbstreflexion
vermittelt zwischen den konkreten Selbstmanagementtechniken, die aufge-
baut werden, und der nachfolgenden Selbstwirksamkeitsverdnderung. In
einer Untersuchungsstichprobe von 204 Studierenden, die das Coaching in
Anspruch genommen haben (M= 22,4 Jahre, SD = 2,33; Geschlecht zu 71,4
Prozent maénnlich), kénnen im Vergleich zu einer Kontrollstichprobe
(N =341, Alter M = 22,02 Jahre, SD = 2,08; Geschlecht zu 87,1 Prozent
ménnlich) signifikante Zuwéchse in Stressverarbeitungskompetenzen,
Selbstmanagementfiahigkeiten und positiver Erfolgsattribution festgestellt
werden.

Pyramidale Projektsteuerung und Kompetenzverteilung im Peer-Coaching

Die Projektleitung, die Peer-Coachs und die Coachees konstituieren die Rol-
len eines Peer-Coachings. Dabei verhalten sich Coaching-Expertise und
Arbeitsstrukturierung gegenlédufig.

Die Projektleitung verfiigt iiber die groBite Expertise und arbeitet am we-
nigsten strukturiert. Sie hat vorrangig Bildungs- und Konzeptionsaufgaben.
Die Projektleitung bzw. die Supervisor/innen steuern das modular aufgebau-
te (d. h. nach Anliegen konzipierte) Coaching und bilden und supervidieren
die Peer-Coachs. Ein einschligiges Kompetenzprofil aus konzeptionellen
Féahigkeiten, eignungsdiagnostischem Waissen, Supervisionserfahrung und
Erfahrung als Coach bildet die Aufgaben auf Projektleitungsebene ab.

Die Peer-Coachs arbeiten teilstandardisiert. Sie werden vollstandardisiert
durch die Supervisor/innen ausgebildet, im Sinne der kollegialen Fallbera-
tung teilstandardisiert supervidiert und arbeiten mithilfe der vorstrukturier-
ten Coaching-Konzepten (d. h. Leitfdden). Sie verfiigen durch ihre Ausbil-
dung iiber ein Mall an Coach-Wissen, das relativ hoch ist.

Die dritte Gruppe von Beteiligten sind die Coachees. Sind verfiigen iiber
keinerlei professionelles Wissen iiber Wirkfaktoren oder Methoden im
Coaching und arbeiten an ihren Anliegen in hoch strukturierter Form.

Die Rolle der Peer-Coachs ist im Peer-Coaching zentral. Die Peer-
Coachs arbeiten als Prozessmoderatoren (von Schlippe & Schweitzer, 2007)
und auf Basis der Hypothese, dass der Einsatz professioneller Coachs nicht
zwingend ein Mehr an Wirkung erzielt: Die Coaching-Forschung schuldet
noch Antworten auf die Fragen, welche professionellen Coach-Kompeten-
zen die wirkungsreichsten sind: Alter und Lebenserfahrung, Interesse, Wert-
schitzung, Zuriickhaltung (HeB & Roth, 2001), die Fahigkeit, eine »starke
Bindung« einzugehen (Wasylyshyn, 2003), und der Interaktionsstil (Iani-
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ro/Schermuly/Kauffeld, in prep.) sind in der Debatte. Die Vorteile kollegia-
ler Coachs hingegen sind nachgewiesen: eine erhohte Selbstoffnungsbereit-
schaft der Klient/innen durch die Kollegialitit zum und Identifikation mit
dem Peer-Coach (Parker, Hall & Kram, 2008) gehoren dazu. Zeit- und Kos-
teneffizienz im Vergleich zu ausgebildeten Profi-Coachs macht das Konzept
zusitzlich attraktiv.

Das Peer-Konzept kann aber auch Nachteile haben. Insbesondere der
Klientenglaube an den »erfahrenen Coach« koénnte zu einer unreflektierten
Ubernahme der AuBerungen des Coachs beitragen; diese Dynamik konnte
Laien-Coachs nicht bekannt sein und muss deswegen in Ausbildung und
Supervision vermittelt werden (Ebner, 2009). Auch verfiigt ein Laien-Coach
nicht iiber die professionellen Kompetenzen im Umgang mit (akuten) Krisen
beim Klienten. Neben der Steuerung durch Expert/innen und der strukturel-
len Teilstandardisierung sind deswegen zuséitzliche Sicherungsmechanismen
empfohlen, um potenzielle Nachteile des Gruppenkontexts und mogliche
Kompetenzdefizite der Laien-Coachs aufzufangen. Dazu zéhlen u. a. der
richtige Umgang mit dem Kontext Gruppe, der diagnostische Ansatz bei
Auswahl und Ausbildung der Peer-Coachs und die Konzeption von teilstan-
dardisierten Modulen, die verhaltensbasiert aufgebaut sind und selbstrefle-

xiv wirken.
Pro Contra
Selbstoffnungsbereitschaft hoch durch Kollegia- Glaube an »erfahrenen Coach« (unreflektierte
litdt zum und Identifikation mit dem Coach Ubernahme von persénlichen Erfahrungen)
(Parker, Hall & Kram, 2008) Zweifel an Professionalitat/Skepsis gegentiber
Kenntnis des Kontexts und der Anliegen der Studierenden-Coach
Coachees ohne Beurteilungsaspekt forderlich Nicht alle Anforderungen durch Laien-Coach
fur deren Selbst6ffnungsbereitschaft erfallbar (z.B. akute Krisen)

Zeit- und Kosteneffizienz/Okonomie

Tabelle 2: Vor- und Nachteile des Einsatzes von Peer-Coachs

Der Gruppenkontext zur Sicherung der Okonomie an der Hochschule

Fiir eine 6konomische Coaching-MaBnahme fiir Zielgruppen an der Univer-
sitét bietet es sich an, in Gruppen zu coachen statt Eins-zu-eins-Beziehungen
zu etablieren. Der Gruppenkontext im Coaching hat — angelehnt an die Psy-
chotherapieforschung — diverse Vor-, aber auch Nachteile (vgl. Tabelle 2).
Vor allem persénliche Themen sind nicht mit derselben Aufmerksamkeit
behandelbar wie im Ein-zu-eins-Kontext. Fundamentale Voraussetzung fiir
Coaching im Gruppenkontext ist deswegen eine dhnlich gelagerte Problem-
oder Fragestellung der Klienten (Lippmann, 2006). Der zweite Nachteil des
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Gruppenkontexts ist die Dynamik, die in der Gruppe entstehen kann; es
konnen sich Gruppennormen etablieren (George & Christiani, 1990; Good-
stone & Diamante, 1998). Es ist deswegen empfehlenswert, die einzusetzen-
den Coachs in der Ausbildung explizit mit dem Thema Gruppendynamik
vertraut zu machen, ihnen Hinweise fiir das Erkennen (schédlicher) Grup-
pendynamiken zu vermitteln und Moglichkeiten, diese Dynamiken zu unter-
brechen, zu veranschaulichen.

Wie in der Psychotherapieforschung schon lang diskutiert, kann
Coaching in Gruppen aber auch Vorteile haben. Der Pool an Losungsalter-
nativen ist durch den Austausch der Klient/innen gegeniiber der Eins-zu-
eins-Beziehung deutlich erh6ht (Lippmann, 2006), und auch die Affirmation
neuer Verhaltensweisen wird durch multiples Feedback aus der Gruppe stér-
ker unterstiitzt als in der Dyade (Goodstone & Diamante, 1998). Dariiber
hinaus wird durch die Anwesenheit von Co-Klient/innen der Auf- und Aus-
bau neuer Verhaltensweisen im Sinne des vicarious learning (Bandura,
1977) stirker unterstiitzt als in der Dyade, und die Elaboration der Ge-
spriachsinhalte ist in der Gruppe intensiver (Stebler et al., 1994). Neben Zeit-
und Kosteneffizienz ist auch die Vielfalt an Methoden, die der Coach anbie-
ten kann, attraktiv. Dariiber hinaus wirkt die Gruppe héufig stark motivie-
rend (George & Christiani, 1990), und der Glaube an die Bewéltigung der
als problematisch empfundenen Anliegen steigt mit der installation of hope
(George & Dustin, 1988).
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Vorteile des Gruppenkontexts

GroBerer Pool an Losungsalternativen (Lipp-
mann, 2006)

Multiple Feedbacks (Goodstone & Diamante,
1998)

Férderung des Lernens durch positive Verstar-
kung und vicarious learning (Bandura, 1977)

Hoéhre Motivation durch Anwesenheit von Kolle-
gen (George & Christiani, 1990)

Forderung der installation of hope (George &
Dustin, 1988)

Affektansteckung/Selbstaufmerksamkeitszustand
wird zur Gruppen-»Norm« (Wicklund & Frey,
1993)

Nachteile des Gruppenkontexts

Voraussetzung: ahnlich gelagerte Problem-
oder Fragestellung (Lippmann, 2006)

Kein Gruppenkontext bei akuten Krisen (Geor-
ge & Christiani, 1990)

Eingeschrankte Selbstoffnungsbereitschaft
durch Gruppenkontext (Lippmann, 2006)

Eingeschrankte Thematisierung persoénlicher
Themen/psychische Belastungen Einzelner nicht
mit derselben Aufmerksamkeit behandelbar

Etablierung von Gruppennormen (George &
Christiani, 1990; Goodstone & Diamante, 1998)

Erhéhte Anforderungen an den Coach (George
& Christiani, 1990)

Vertiefte Elaboration (Stebler et al., 1994)
Erhéhte Methodenvielfalt
Zeit- und Kosteneffizienz/Okonomie

Rekrutierung von Coachs aus dem Kreis der
ehemaligen Coachees

Tabelle 3: Vor- und Nachteile des Gruppenkontexts im Coaching

Sicherungsmechanismen konnen die positiven Wirkungen des Gruppenkon-
texts betonen. Darunter fallen beispielsweise die Ausbildung der Peer-
Coachs fiir Interventionen in der Gruppe, die kontinuierliche Supervision
zur Weiterentwicklung dieser »Gruppenkompetenzen« und der Einsatz von
mehreren Coachs pro Gruppe, die auf die Dynamiken in der Gruppe reagie-
ren und die individualisierte Betreuung gewéhrleisten.

Eignungsdiagnostik, Ausbildung und Supervision als tragende Saulen des

Peer-Konzepts

Der Einsatz von Peer-Coachs ist 6konomisch. Der Einsatz von Laien als
Prozessmoderatoren birgt aber Herausforderungen. Zunichst sind die basa-
len Kompetenzen, die ein Prozessbegleiter mitbringen sollte, zu identifizie-
ren. Gut gelingt dies iiber multimodale Interviews. Ein multimodales Inter-
view ist anforderungsbezogen gestaltet und wird strukturiert durchgefiihrt
(Schuler, 1996). Durch biografische und situative Fragen wird die Validitét
der diagnostischen Entscheidung im multimodalen Interview maBgeblich
erhoht (Schmidt & Hunter, 1998).

Nach der auf Interviews basierenden Auswahl erhalten die angehenden
Peer-Coachs Trainings, in welchen die theoretischen Grundlagen von Coa-
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ching und die besonderen Herausforderungen und Inhalte der konkreten
Coaching-Strukturen vermittelt und eingeilibt werden, und sie erhalten eine
Supervision, die aktuelle Problemstellungen aus der eigenen Coaching-
Praxis behandelt. Die Trainings verlaufen vollstandardisiert; das bedeutet,
dass die Trainings sowohl didaktisch als auch inhaltlich — also betreffend
den Aufbau (zuerst Methoden- dann Modulschulung) und die Inhalte (Theo-
rie, Reflexion, praktische Ubungen) — einer festgelegten Struktur folgen, die
aus Qualititsgriinden iiber alle Trimester, in denen Coachs ausgebildet wer-
den, standardisiert ablaufen. In den Trainings werden Themen wie die Defi-
nition und Abgrenzung von Coaching, die Arbeitsphasen und Wirkfaktoren
im Coaching, Theorien zu Gruppenphinomenen und einschliagige Ge-
sprachstechniken behandelt. Die Laien-Coachs erhalten wéhrend ihres En-
gagements eine wochentliche Supervision. In der Supervision werden die
Erfahrungen der studentischen Coachs dokumentiert und auf Grundlage der
Berichte iiber die Sitzungen und Wissen iiber professionelle Beratungspro-
zesse mit konkreten Ubungen durch die Supervisor/innen zum zweiten Bau-
stein der Ausbildung zum Peer-Coach gemacht.

Die Implementierung von Peer-Coaching im Kontext Hochschule

Der Implementierungsablauf des universititsweiten Studierenden-Coachings
ist in Abbildung 1 dargestellt. Die Bedarfserhebung unter den potenziellen
Klient/innen, die fundierte Eignungsdiagnostik der Peer-Coachs, deren Aus-
bildung zu Prozessbegleitern und die Konzeption der teilstandardisierten
Coachings sind fiir eine erfolgreiche Implementierung und Institutionalisie-
rung empfehlenswert.
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Implementierungsablauf

Step 1

Konzeption

Step 2

Kom-munikation

‘ Step 3

Auswahl/
Ausbildung
Coaches

Koordination

Step 5

Step 6

*Bedarfsanalyse +Logo-und *Festlegungder *Anmeldung *Kollegiale *Fragestellungen
ldentifikation Slogan-Kreation Anforderungen *Matching Fallberatung festlegen
von Anliegen «|dentifikation *Ausschreibung allg. Verwaltung *Wiederholung *Hypothesen
*Festlegungder der Stakeholder *Diagnostik & (Rdume etc.) der Inhalte aus formulieren
Struktur «Auswahl der Auswahl - kontinuierlich - Ausbildung *Entscheidung
*Konzeption der Werbemittel *Ausbildung u.v.m. qualitativ—
Inhalte «Roll-Out quantitativ
*Skalenauswahl
*Erhebung
*Flyer
Akademisches *Poster *Ansprache potentieller Coachees
Personal *Taschenkarte *Rekrutierung von Coaches

*Artikel *Allgemeine Kommunikation und Etablierung in der Universitat
*Emailverteiler *Gewinnen von Multiplikatoren und Stakeholdern
*Info-Veranstalt.

Univ.
Institutionen

- -

Abbildung 1: Projektablauf der Implementierung und Steuerung eines universi-

tatsweiten Studierenden-Coachings

Das Coaching von Studierenden fiir Studierende der Universitdt der Bun-
deswehr ist ein auf Basis eines fundierten Coaching-Versténdnisses fiir die
speziellen Anliegen der Zielgruppe entwickeltes und 6konomisches Konzept
zur Forderung von akademischen Selbstmanagementfdhigkeiten. Solide
konzipierte, teilstandardisierte Coachings konnen akademischen Zielgrup-
pen angeboten werden, um das individuelle Selbstmanagement und Vertrau-
en in die eigenen Fahigkeiten unter Beriicksichtigung der Anforderungen an
die Okonomie und Steuerbarkeit des Programms gezielt zu fordern. Mit
Peer-Coaching konnen Hochschulen ihre Gestaltungsmoglichkeiten als Ort
nachhaltigen Kompetenzerwerbs nutzen.

Weiterfiihrende Forschungsfragen

Der Vorteil teilstandardisierter Coachings aus Perspektive der Forschung
liegt in der Invarianz der Methoden, die die Wirkung des Coachings beein-
flussen. Die Wirkung des dargestellten teilstandardisierten Coachings auf
den Attributionsstil bei Erfolgen wie auch den Glauben an die eigenen
Féahigkeiten ist belegt. Offen ist die Frage, welche Einzelmethoden oder
Methodenkombinationen besonders starke Effekte auf die selbstwirksam-
keitsdienlichen Uberzeugungen haben. Auch der Anstieg an Selbstmanage-
mentkompetenzen durch das teilstandardisierte Coaching ist belegt. Es ist zu
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kldren, ob und von welchen Pretreatment-Variablen dieser Effekt abhéingt.
Die Aussicht, den Einfluss eines Coachs im Gruppencoaching durch Mul-
tilevel-Analysen zu identifizieren, wiirde die Forschung zur Wirkung teil-

standardisierter Gruppencoachings abrunden.
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Mut in der Politik hat viele Facetten: Das reicht von »einfach seine Meinung
entgegen dem Mainstream zu sagen« iiber die Weigerung, den politischen
Gegner im Reflex herunterzumachen, bis hin zum Anstoflen von Reformen
bzw. zum proaktiven Diskutieren von Reformthemen. In der aktuellen poli-
tischen Situation — Vertrauen in die Politik sinkt (vgl. die OGM-Studie,
http://news.orf.at/stories/2143227/ [13.9.2012]), neue Parteien entstehen,’
Reformen stehen an — kann Coaching einen wichtigen Beitrag zur Unterstiit-
zung von Politiker/innen bei der Bewiltigung ihrer Herausforderungen leis-
ten. Dies geschieht auch wie in anderen Berufssparten auf unterschiedliche
Weise, aber noch immer deutlich weniger haufig, als es angesichts der ge-
genwértigen Lage wiinschenswert erschiene. Die Rufe aus der Wihlerschaft,
von Medien und Alt-Politiker/innen nach mehr Mut angesichts nétiger Ver-
dnderungen sind nach meinen Beobachtungen horbar — eine rezente Umfra-
ge unter Osterreichischen Chefredakteur/innen zeigte grofe Einigkeit dar-
iiber, »dass mehr Mut nicht nur wiinschenswert, sondern auch im Sinne von
Political Leadership und einer héheren Qualitit von Politik absolut nétig ist«
(Ullmann, Jankowitsch & Pepek, 2012). Der vorliegende Artikel will daher
die Mdoglichkeiten von Coaching im Umgang mit dem Aspekt »Mut« be-
schreiben.

Zur Klarung der Begriffe

Generell ist Coaching in der Quintessenz »eine interaktive, resultatorientier-
te Tatigkeit, die den Coachee bei der Reflexion von ihn oder sie personlich
betreffenden beruflichen Fragestellungen als Fiihrungskraft unterstiitzt. Ziel
ist es dabei, den eigenen Beitrag fiir die Verdnderung einer konkreten Situa-
tion zu identifizieren, zu erarbeiten und dabei Authentizitdt mit Professiona-
litdt bestmoglich zu verschmelzen« (Jankowitsch, 2009, S. 286). Das hier
zugrunde liegende Coaching-Verstindnis kann als systemisches Coaching
bezeichnet werden mit der Zusatzkomponente des Fach-Coachs fiir Kom-
munikation im Executive-Bereich. Mallgeschneiderte Trainingssequenzen
mit Videoanalysen sind dabei als Weiterentwicklung der klassischen Rollen-
spiele wesentliche Interventionen.

Mut wiederum verstehe ich im politischen Kontext als das Setzen von
Handlungen bei gleichzeitigem Inkaufnehmen bekannter oder unbekannter
Risiken. Das Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung nach Bandura
(1997), wonach ein Mensch daran glaubt, etwas selbst — auch in schwierigen

' Zum Beispiel die Piratenpartei in Deutschland, Osterreich und der Schweiz, Team Stronach

oder die Neos erst 2012 in Osterreich.
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Situationen — bewirken zu kdnnen, ist nach obiger Definition also Grundvor-
aussetzung fiir Mut.

Eine wichtige Rolle in meinem Verstindnis von Coaching und Mut im
politischen Kontext spielt last but not least das Konzept von Political Lea-
dership der OGPW: »Political Leadership zeigt sich durch die Willigkeit
und die Féhigkeit einer Person oder Gruppe, gesellschaftliche Veridnderun-
gen nachhaltig zu initiieren und/oder durchzufiihren, wobei gilt: Einhaltung
der Menschenrechte, Allgemeinwohl vor Eigennutz und Einbindung der
Beteiligten vor Alleingdngen« (Jankowitsch & Wineroither, 2008, S. 115).

Dies wiederum lehnt sich an Burns’ Konzept des transformational lea-
dership (1978) an. Burns priferiert hier eindeutig das Prinzip des aktiven
Gestaltens, des professionellen Initiierens und Durchfithrens von gesell-
schaftspolitischen Verdnderungen.

Vor diesem Hintergrund kann Coaching Mut in der Politik konkret drei-
fach unterstiitzen:

— um Klarheit zu schaffen,
— um die Umsetzbarkeit der Vorhaben zu unterstiitzen und
— um die Durchfithrung von Projekten zu begleiten.

Die Coachees sind entweder Amtsinhaber, die aktuell Reformen durchzie-
hen miissen, oder Quer- bzw. Neueinsteiger, die sich ihren Platz innerhalb
des politischen Kontextes erst suchen miissen.

Klarheit schaffen

Um Mut in der Politik entwickeln und einsetzen zu konnen, muss der Coa-
chee sich zunéchst klar werden, wofiir, in welchem Ausmal} und bis zu wel-
chen moglichen Konsequenzen sie oder er mutig sein will; oder auch, wo
sie/er umgekehrt ganz sicher keinen Anlass fiir Mut sieht. Wichtiger Start
der Coachingarbeit ist es also, einerseits die erwiinschte Wirkung, anderer-
seits das personliche Profil der/s Politikers/in zu definieren und festzuhalten.

Klarheit Giber die Wirkung

»Welche Spuren wollen Sie durch IThre politische Tétigkeit hinterlassen«? —
Fragen wie diese unterstiitzen den Coachee dabei, sich {iber ihren/seinen
eigenen idealen Wirkungsfaktor klarzuwerden. »Wirkungsfaktor« verweist
in diesem Zusammenhang: auf die groBtmoglichen gewiinschten Auswir-
kungen der eigenen politischen Tétigkeit. Die Aufgabe fiir den Coachee ist
es, die Wahrnehmungen anderer iiber die eigenen Leistungen, den eigenen
Einsatz, die eigene Wirkungskraft nach Beendigung der politischen Tétig-
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keit zu visualisieren. Bei dieser Betrachtungsweise werden genau jene The-
men freigelegt, die der oder dem Neopolitiker/in letztlich die Motivation fiir
ihr/sein Engagement sind. In Worten formuliert, liegt so eine Art personifi-
ziertes mission statement vor: »Ich will kraft meiner politischen Tétig-
keit ...«

Die politische Téatigkeit wird nur als Vehikel auf dem Weg zur Errei-
chung eines Ziels definiert, aber nicht als Ziel per se. Es ist die Macht der
Idee iiber die Zukunft, die — eingebettet in die aktuellen gesellschaftspoliti-
schen Anforderungen und professionell kommuniziert — hier so attraktiv auf
Rezipient/innen wie Wéhlerschaft oder Medien wirkt. Nicht so sehr das Kri-
tisieren der politischen Gegner (»Wahlt mich, weil die anderen so schlecht
sind«) noch das explizite Anstreben einer Amtsfunktion, das Eigeninteres-
sen vor Sachinteressen stellt (»Wahlt mich, denn ich will Prasident oder
Kanzler werden«) inspiriert eine relevante Grole im Elektorat zur Unter-
stiitzung (Burns, 1978). Die Vision ist es, die Fliigel bekommt, die auch den
Coachee selbst intrinsisch motiviert und dadurch Mut emotional zuginglich
macht. Barack Obamas Wahlkampf 2008 und sein Idee von »Hope« und
»Change« gepaart mit dem Claim »Yes, we can« — Zuversicht angesichts
bevorstehender Risiken — ist ein besonders erfolgreiches Beispiel fiir diesen
Zugang (»Wihlt mich, denn ich habe eine Idee fiir die Zukunft und fiirchte
mich nicht vor den kommenden Herausforderungen«).

Insofern ist diese Herangehensweise des Coachs zur Schaffung von Klar-
heit tiber die Wirkung in der Politik nicht ideologisch determiniert. Es ist
vielmehr die Definition der Leitplanken, innerhalb deren sich political lea-
dership zeigt — »Einhaltung der Menschenrechte, Allgemeinwohl vor Ei-
gennutz und Einbindung der Beteiligten vor Alleingdngen« —, die hier die
Einschrinkung gegeniiber potenziellen Coachees vorgibt bzw. einen ethisch-
moralischen Kodex fiir einen Politik-Coach darstellt.

Klarheit Uber das eigene Profil

»Wofiir stehen Sie?« ist die entscheidende Frage in diesem nichsten Schritt
der Coaching-Arbeit auf dem Weg zu mehr Mut und weniger Zogerlichkeit
beim Anfassen heiler Eisen. Es empfiehlt sich hier, zweimal drei Begriffe
als Maximum zu erarbeiten und festzulegen: zum einen drei Begriffe, die die
Haltung des Coachee beschreiben bzw. die sie oder ihn ausmachen: ad per-
sonam wie etwa Zuversicht oder Verldsslichkeit, im Verhéltnis zu anderen
wie Kooperationsgeist oder Vertrauen und in der Art zu arbeiten wie zum
Beispiel Zielorientierung oder Nachhaltigkeit; zum anderen drei Projektzie-
le, welche die vorhin schon entwickelte Vision verdichten. Bei einer/m
Umweltpolitiker/in konnten das die Forcierung des Radverkehrs, ein neues
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Gesetz zur Miillvermeidung oder Pioniertum bei Alternativenergien sein, bei
einer/m Wirtschaftspolitiker/in wéren hier vielleicht kreative Beschéfti-
gungslosungen, Etablierung eines weltweit anerkannten Images fiir den
Wirtschaftsstandort oder der Aufbau strategischer Kooperationen mit Zu-
kunftsmérkten zu nennen. Diese Werteorientierung bzw. die Fokussierung
auf konkrete Aufgaben sind zum einen wichtige Bestandteile auf dem Weg
zu offentlicher Wirkung und Sichtbarkeit, zum anderen stellen sie ethische
Leitplanken und themenspezifische Priorititen dar, innerhalb deren sich Mut
entwickeln kann. Anders gesagt: In einer Welt mit zunehmender Komplexi-
tit und medialer Uberreizung ist fiir Erfolg und Wirkung das Prinzip »We-
niger ist mehr« ganz wesentlich. Mut kdnnte sich sonst auch verzetteln.

Umsetzbarkeit ermdglichen

Das Fundament auf dem Weg zu neuen Wegen, zu Reformen ist nun emoti-
onal im positiven Sinn gelegt, das politische Profil konzeptionell erarbeitet.
Die Authentizitdt der Politikerin oder des Politikers ist beschrieben. Das
steigert bei allen Coachees Zuversicht und Vorfreude auf kommende Aktivi-
titen.

Das ist aber erfahrungsgeméfl noch immer nicht genug, um professionell
an Reformen heranzugehen. In einer weiteren Phase des Coachings gilt es
nun, proaktiv noch immer vorhandene Hemmfaktoren — wie Angste sowie
handwerkliche Defizite — zu reflektieren bzw. zu relativieren.

Angste relativieren

In einem Kontext, in dem regelmifBig mehr Attacken aus den eigenen Krei-
sen als vonseiten der klassischen Gegnern kommen und wo Karriere noch
immer weniger leistungsorientierten Kriterien unterliegt als den personli-
chen Beziehungen innerhalb der eigenen Fraktion, beziehen sich Angste
stark nach innen.

Gleichzeitig sind Politiker/innen weit stirker der Kritik der Offentlichkeit
— von Medien wie mithilfe von Social Media zunehmend von Wahler/innen
auch auBlerhalb der direkten Begegnungen im Wahlkampf — ausgesetzt. Es
liegen beim politischen Coachee also berechtigte, wenngleich auch meist
diffuse Grundéngste vor.

Hier konnen mehrere Tools verwendet werden, nacheinander oder ein-
zeln. Zwei seien hier exemplarisch erwéhnt:
— Visualisierung des Umfelds des Coachee — welche Personen oder Grup-

pen umgeben sie oder ihn, und woher kommen mit hoher Wahrschein-

lichkeit Widerstdinde oder vielleicht sogar vorauseilende Einschiichte-
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rungsversuche? Gleichzeitig dient diese Visualisierung aber auch dazu,
mogliche Partner/innen fiir Allianzen zu erkennen, also realistische Mit-
streiter/innen zu identifizieren. So verliert das Reformprojekt den Nim-
bus des Unerreichbaren, wenn der Coachee erkennt, dass es immer eine
relevante Anzahl Menschen gibt, die ebenfalls bereit zu Verdnderungen
sind.

— Reflexion moglicher Auswirkungen sowie des worst case: Mithilfe un-
terschiedlicher Fragen werden im Pingpong zwischen Coachee und
Coach die Konsequenzen aus ihrem/seinen Reformwillen antizipiert.
Nicht iibersehen werden diirfen dabei auch Konsequenzen fiir sie/ihn als
Privatperson — in wenigen Berufen ist das Privatleben der Akteur/innen
so stark (und zumeist negativ) beeinflusst wie in der Politik. Im Wesent-
lichen geht es auch hier darum, die Berechenbarkeit von Auswirkungen
eigenen Verhaltens zu erhdhen. Was ich eindeutiger berechnen kann, er-
hoht die Sicherheit meines Urteils. Wo mein Urteil auf sichereren Fiilen
ruht, wo das Risiko eingrenzbar wird, kann sich mein Mut besser entwi-
ckeln.

Professionalisierung der Kompetenzen: politische Kommunikation, Bildung von Allian-
zen, Fiihren ohne formale Hierarchien und Umgang mit Gegnern und Angsten

Verdnderungsprojekte aufzusetzen und organisatorisch durchzufiihren, ist
eine Kompetenz, iiber die kaum ein/e Politiker/in von vornherein verfiigt.
Wie befremdlich ist es daher, wenn nicht einmal die einschldgigen Parteior-
ganisationen dafiir sorgen, dass solches Know-how in diesen reformbediirf-
tigen Zeiten Schritt fiir Schritt aufgebaut wird: Von insgesamt 15 Instituten
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz bietet derzeit (Stand Sommer
2012, eigene Desk-Recherche) nur ein einziges, die Friedrich-Ebert-Stiftung
in Deutschland, ein eigenes Seminar fiir Change Management an.
Wesentlicher Bestandteil des Change Management ist dabei die Kommu-
nikation, die ndmlich schon weit vor Start des Reformprojekts — in der Phase
der Thematisierung eines Problems bzw. wenn es darum geht, Menschen
iiber Losungsoptionen aufzukliren oder sie von einem Weg zu iiberzeugen —
ansetzt. Uber die Jahre zeigt die empirische Praxis sogar, dass wer nicht
Verdnderungen zu kommunizieren weil}, selbst gute Verdnderungspline in
der Schublade verschwinden lasst. Auf dem Weg zu mehr Mut fiir Reformen
ist also professionelles Kommunizieren wesentlich. Der Coachee muss ler-
nen, Reformgegnern zuzuhoren, Nutzen zu artikulieren, Optionen darzule-
gen, rhetorische Angriffe zu parieren, ohne selbst libergriffig zu werden —
kurz: schlicht und einfach fiir neue Wege Gusto zu machen. Konzeptionell
gilt es dann, die Kernbotschaften rund um das Reformprojekt mitsamt plaka-
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tiven Beispielen zu erarbeiten und erst danach — und nicht an erster Stelle —
bestmogliche Antworten auf negative Kommentare zu geben. Im Videotrai-
ning werden klassische Settings wie die Ankiindigungsrede, das bilaterale
Uberzeugungsgesprich, das Streitgesprich am Podium oder das interne Ab-
stimmungsmeeting geiibt.

Eine weitere Kompetenz, die auf dem Weg zu Reformen unerlédsslich ist,
ist die Fahigkeit zur Bildung von (auch neuen) Allianzen, zum Fiihren von
Gruppen ohne Hierarchie. Auf Menschen, die es traditionell aus dieser Ecke
nicht erwarten wiirden, zuzugehen und mit ihnen mogliche gemeinsame
Schritte in eine bestimmte Richtung vorzuschlagen, erfordert nicht nur Mut,
sondern auch ein gutes Gefiihl fiir das Machbare in der aktuellen Situation.
Frither wurden hier zwischen den Parteien und Organisationen Spiher aus-
geschickt, um — wie vormals im Krieg — das Terrain zu sondieren. Heute
helfen E-Mails & Co bzw. Social Events, wo man einander begegnet und
ohne Weiteres direkt informelle erste Gespriache fithren kann. Im Coaching
bedeutet dieses Stadium der Zusammenarbeit das gemeinsame Vorbereiten
und Evaluieren solcher Ankniipfungsgespriche.

Last but not least braucht es nun auch noch das Core-Team, den eigenen
Stab, auf den sich der Coachee verlassen kann. Diese gute Handvoll von
Personen des Vertrauens unterstiitzen bei der operativen Umsetzung der
geplanten Verinderungen oder Reformvorhaben. Dieses Team zu haben,
erhoht den Mut zum Risiko. Haufig haben Politiker/innen ein personliches
Core-Team, das aus Freunden und Vertrauten im Sinne von Meinungsmulti-
plikatoren besteht, und ein offizielles berufliches Core-Team mit Mitarbei-
ter/innen und Berater/innen. Letzteres konnen sich Politiker/innen nicht im-
mer aussuchen, sodass es Teil der Coaching-Unterstiitzung ist, Bedenken
oder Zweifel gegeniiber Kolleg/innen aus dem eigenen Core-Team aufzu-
fangen. Besonders wertvoll sind in der Initiationsphase von Reformprojek-
ten Workshops, die — vom Coach aufgesetzt und moderiert — personliches
und offizielles Core-Team zusammenfiihren und in denen aufeinander abge-
stimmt und konzertiert die Aktivititen der néchsten Tage und Wochen defi-
niert werden.

Die sichtbare und nunmehr auch greifbare Unterstiitzung auf dem Weg
zu Reformen geben dem Mut eine weitere Dimension.

Die Durchfiihrung begleiten

Wenn die Voraussetzungen zum Kick-off eines Reformprojekts zumindest
so weit gewihrleistet sind, dass der Coachee das Startsignal gibt, kon-
zentriert sich die Unterstiitzung im Coaching auf die laufende Begleitung
wéhrend des Projekts im Sinne eines Transfer-Coachings (vgl. z.B. Greif,
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2008, S. 256f.). Sind alle bisher beschriebenen Schritte innerhalb von eini-

gen Monaten machbar, so kann die Begleitung wéhrend des eigentlichen

Reformprojekts in die Jahre gehen. Auch die Frequenz der Betreuung dndert

sich: War die Zusammenarbeit in den beiden Aufbauphasen zumeist konti-

nuierlich und durchgéngig, werden die Coaching-Termine nunmehr seltener,
dafiir aber kurzfristiger und konkreter. Gilt es doch ab jetzt entsprechend
den jeweiligen Entwicklungen zu reflektieren und zu arbeiten. Und so sehr
eine regelméfige institutionalisierte Frequenz in der Tatigkeit zwischen

Coach und Coachee auch weiterhin empfehlenswert wére, sieht es in der

Praxis oft anders aus.

In der néchsten Zeit greift der Coachee auf den Coach vor allem in fol-
genden Momenten zuriick

— Um konkrete Termine exakt vorzubereiten und zu trainieren. Hiufig fin-
den diese Termine unter Einbeziehung oder in Anwesenheit eines Teils
des Core-Teams (zum Beispiel des Pressesprechers) statt — die Palette
reicht vom Lobbying-Anbahnungsgesprich iiber die Antrittspressekonfe-
renz, das Panel bei den Gewerkschaften bis hin zum Impulsvortrag im
Rotary-Club.

— Um emotionales Backing zu erhalten. Wenn der Coachee zwischen teils
korperlichen, teils mentalen Strapazen aufgerieben wird und/oder ih-
re/seine Haftung im Privatleben zu verlieren droht, mutiert das Biiro des
Coachs zu einem Refugium und einer Ndhrquelle fiir Kraft.

— Um den Soll-Zustand nicht aus den Augen zu verlieren. Die politische
Gruppendynamik neigt dazu, ambitionierten Kolleg/innen ihren Reform-
eifer recht ziigig abzugewohnen. Die Rede ist hier nicht von aktivem Wi-
derstand, sondern von lethargischer Apathie, in der sich personliche Be-
quemlichkeit und Mutlosigkeit, jahrelange Routine im Scheitern von Re-
formen sowie mangelnder individueller Qualitdtsanspruch paaren. Der
Coach kann dann das Out-of-the-box-Thinking, das bewusst auflerhalb
der Konventionen und Traditionen verortete Reflektieren fordern und
fungiert als Sparringpartner auf der Suche nach dem urspriinglichen Kurs
mit oder ohne Adaptionen.

Coaching verstarkt Mut

Durch alle drei Phasen hindurch dient Coaching bzw. dient der Coach als
Mutverstirker und hat so die Moglichkeit zu einer Rolle, die iiber diejenige
anderer Berater/innen — der Werbeagenturen, PR-Agenturen, Pressespre-
cher, Meinungsforscher, Spin-Doctors, Unternehmensberater, Organisati-
onsentwickler — hinausgeht.

Zwei Aspekte stehen dabei im Vordergrund:
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Zum einen weil durch den Coach die Projekte, Themen oder Botschaften
des Coachee wihrend des gesamten Reformprozesses laufend nachgeschérft
und damit qualitativ verbessert werden. Nur der Coach kann in jedem Mo-
ment seiner Tatigkeit mit dem Coachee iiber personliche Aspekte reflektie-
ren. Denn auch wenn vordergriindig ein Videotraining fiir ein TV-Interview
terminiert wird, kann der Coach im Besprechen von Botschaften und Ant-
worten die Werte des Coachee thematisieren; auch wenn ein Strategie-
Workshop am Plan steht, kann der Coach durch das Adressieren der seiner-
zeitigen Vision beim Coachee und bei den anderen Teilnehmer/innen indi-
rekt fiir nachhaltigere Losungsansitze sorgen. Authentizitdt und Professio-
nalitidt werden so verbunden. Das macht Mut und verstérkt die personliche
Ausstrahlung des Coachee.

Zum anderen, weil sich Mut entwickelt. Beginnend mit der Erarbeitung
der gewiinschten Wirkung und des personlichen Profils iiber das professio-
nelle Umgehen mit Angsten oder das Lernen zusitzlicher Kompetenzen bis
hin zum Kick-off des Reformprojekts — jede MaBBnahme im Rahmen dieses
Plans wird Resonanz hervorrufen. Je besser diese MaBBnahmen gesetzt wer-
den, desto besser wird die Resonanz ausfallen, und umso mutiger wird der
Coachee werden, selbst wenn es immer wieder auch Riickschlidge geben
wird. Thr/sein Selbstvertrauen kann sich aliquot entwickeln, und es kann der
Moment kommen, wo der Gusto auf Verdnderung, auf aktive Gestaltung
unserer Lebensumstédnde im Reflex nicht mehr wie anfangs Beklemmungen,
sondern Interesse und zuversichtliche Ernsthaftigkeit hervorruft.

Kein anderer Beruf innerhalb der Politik-Berater/innen ist dem Menschen
so nahe wie der des Coachs. Kein anderer Beruf versteht so viel von person-
lichen Befindlichkeiten, von Emotionen im beruflichen Kontext wie der des
Coachs.

Coaching in der Politik ist besonders

Wer sich als Coach mit Politiker/innen beschéftigt, wird rasch bemerken,
dass diese community nach teilweise eigenen Spielregeln verfahrt. Manches
davon hat auch seine Auswirkung auf den Coach:

— Spezial-Know-how ist wichtig: Was gute Kommunikation nach auflen
ausmacht bzw. was Agieren im Rampenlicht bedeutet. Oder auch was
Fithren ohne Hierarchie und ohne Leistungsprinzipien heiit. Aulerdem
tut jeder Coach gut daran, sich auf eine gewisse Konkurrenz an Bera-
ter/innen um das Vertrauen des Coachee einzustellen. Nirgendwo sonst
haben Spitzenvertreter/innen so viele personliche Berater/innen wie in
der Politik.
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— Die personliche Abgrenzung muss stirker sein: Eigene politische Mei-
nungen haben in der Arbeit mit dem Coachee nichts verloren und miissen
strikt vor der Tiir bleiben. Und zusitzlich kénnen Physis wie Psyche des
Coachs intensiver unter Druck geraten als bei sonstigen Klienten. Nicht
nur, dass Coaching mit Politiker/innen meist abends oder am Wochenen-
de stattfindet und oft innerhalb weniger Stunden spontan einberufen
wird, kann der Coach durch Parteifreunde des Coachee oder auch durch
Medien, die vom Coaching erfahren haben und auf einem Interview be-
stehen, bedriangt werden.

— Abstand und Austausch werden noch mehr gebraucht: ob durch mehr
Auszeiten, ldngere Supervisionen oder durch Eintauchen in andere politi-
sche Welten auBlerhalb des eigenen Landes —, alles ist gut, um der natiir-
lichen Verlockung, via Coachee an der Republik mitgestalten zu wollen,
zu entgehen bzw. der hohen Komplexitit des politischen Wesens als sol-
chem serids begegnen zu kdnnen.

Deshalb ist Coaching-Forschung gerade jetzt wichtig!

Angesichts der hohen Aktualitit der Coaching-Kompetenzen fiir die politi-
cal community ist jede Form der Konkretisierung des Coaching-Impacts auf
Politiker/innen begriiBenswert. Coaching-Forschung kann also durch Stu-
dien, Diplomarbeiten oder wissenschaftliche Diskussion nicht nur zur Wei-
terentwicklung des Fachs in Theorie und Praxis beitragen, sondern auch
durch die zu erwartende mediale Aufmerksambkeit fiir derartige Beitrdge die

Akzeptanz von Coaching innerhalb von Parteien und Interessensvertretun-

gen weiter erhdhen.

Im Zusammenhang mit dem Themenkomplex »Mut, Politik und
Coaching« bieten sich folgende Forschungsfragen zur weiteren Bearbeitung
an:

— Welche Rolle spielt dabei die Stirkung des Mutes durch Coaching bei
den politischen Entscheidungstriagern?

— Welche Voraussetzungen braucht der Coach, um Mut bei seinen Kli-
ent/innen zu stirken?

— Welchen Effekt hat Coaching von Einzelpersonen und/oder Gruppen
im politischen Kontext auf das Initiieren bzw. Durchfithren von Refor-
men?

— Wo liegen die Grenzen der Stirkung des Mutes durch Coaching im poli-
tischen Reformprozess?

— Welche Rolle messen die politischen Coachees dem Coach in der Stir-
kung ihres Mutes bei?
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— Welche sonstigen Moglichkeiten hat der Coach abseits der Stiarkung des
Mutes, die Initiation politischer Reformprozesse bei seinen Klientlnnen
zu unterstiitzen und gibt es hier eine Rangordnung von Interventionen?

Die Branche steht derzeit vor einem noch nie dagewesenen window of op-
portunity. Forscher, Coachs, Politiker/innen, Journalist/innen und letztlich
die Wihler/innen konnten von neuen Erkenntnissen und von mehr Coaching
in der Politik profitieren.

Der fiir das Anstofen und Durchfithren von Reformen nétige Mut fallt
schlieBlich nicht vom Himmel, ganz im Gegenteil: Mut braucht unser aller
Unterstiitzung.
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Was muss ein Politik-Coach wissen und konnen?

Coaching ist in der Politik noch keine Selbstverstdndlichkeit. Wer in diesem
Bereich coachen will, bendtigt einen langen Atem, um an der Implementie-
rung und Etablierung von Coaching mitzuwirken. Bis es so weit ist, spielt
die Feldkompetenz eine wesentliche Rolle. Als Coach muss ich Politik in all
ihren Facetten kennen und mich auf sie einlassen. Trotzdem muss ich kon-
struktiv kritisch bleiben und eine gewisse Distanz zu politischen Themen
und Haltungen bewahren. Die Ndhe zur Macht darf mich nicht »verfiihren«.
Zudem sollte ich als Coach die Bedeutung einzelner Funktionen und politi-
scher Ebenen einschitzen konnen: Habe ich mehr Einfluss als Biirgermeiste-
rin oder als Bundestagsabgeordnete? Was kommt auf einen Bundestagsab-
geordneten zu, der Parlamentarischer Staatssekretir wird? Ist es attraktiver,
Ausschussvorsitzende oder Arbeitsgruppensprecherin zu werden? Dariiber
hinaus muss ich wissen, dass Fithrungsfragen auf der kommunalen Ebene
anders zu bearbeiten sind als auf der bundespolitischen. Und schlieBlich
muss ich trotz vieler Vorurteile gegeniiber Politik meinen Coachees und
ithren Anliegen mit Wertschitzung und Interesse begegnen. Coaching im
Sinne einer individuellen Beratung auf Zeit, zugeschnitten auf die jeweilige
berufliche (und hier politische) Situation, aulerdem 16sungsorientiert, prag-
matisch und auf zukiinftiges Handeln und Verhalten ausgerichtet, ist eine
noch viel zu wenig systematisch genutzte Ressource im politischen Raum.

Zur Begriffsklarung

Wenn ich iiber Politik schreibe, meine ich hier den engen Bereich der ge-
wéhlten Mandatstrager und -trdgerinnen — vom Stadtrat liber die Biirger-
meisterin bis zu den Landtags-, Bundestags- und Europaabgeordneten. Dazu
zdhlen auch die Parteien und ihre Apparate sowie die personlichen Mitarbei-
terteams der Mandatstriger/innen und der Fraktionen. Zum Verstindnis: In
diesem Artikel geht es nicht um Politik-Bashing. Vielmehr geht es darum,
die Besonderheiten des politischen Bereichs sichtbar und verstehbar zu ma-
chen, um zu erldutern, was ein Coach in der Politik wissen und kénnen

muss.

Ausgangslage: Politik trifft Coaching

»Erfolgreiche Politiker brauchen keine Coachs. Wer ein Coaching benotigt,
kann >es«< nicht. Coaching hat etwas mit Defiziten zu tun, dariiber redet man
nicht.« Das sind die géngigen Vorurteile {iber Coaching, die in der Politik
immer noch existieren. Die Potenziale, die im Coaching fiir Einzelne,
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Teams, Gruppen und Organisationen stecken, schlummern noch weitgehend
im Verborgenen. Coaching zur positiven Machtgestaltung und persénlichen
Entwicklung muss noch »wachgekiisst« werden. Eine Studie von Bertels-
mann-Stiftung, Deutschem Stddtetag und Deutschem Stiddte- und Gemein-
debund zu Biirgermeisterinnen und Biirgermeistern in Deutschland zeigt,
dass vor allem Frauen in der Politik Coaching als sinnvolle MaBBnahme an-
sehen (2008, S. 48). Weil Coaching aber eher im Versteckten abliuft, ist es
schwer, es als stirkende Mallnahme zu bewerben und zu implementieren.
Prominente Multiplikatoren fehlen.

Hintergrund: Das »System Politik«

Bevor ich konkret darauf eingehe, welche Herausforderungen Coaching in
der Politik erwarten, ein kurzer Ausflug in das »System Politik«. Als Coach
muss ich das System einschitzen konnen, in dem sich mein Coachee be-
wegt. Dazu gehdren zentrale Kategorien, Abldufe und Werte. Auch die Mo-
tivationen und spezifischen Kompetenzen miissen mir bekannt sein, die poli-
tischem Denken und Handeln zugrunde liegen. Weil viele Coachs und
Coaching-Methoden aus dem wirtschaftlichen Kontext stammen, bietet sich
ein Vergleich zwischen Wirtschaft und Politik an, um Spezifika sichtbar zu
machen: Das »System Politik« hat andere Rahmenbedingungen und Zugén-
ge als das »System Wirtschaft«. In der Wirtschaft geht es — zugespitzt gesagt
—ums Geld: Gewinn und Verlust sind die zentralen Kategorien. Wirtschaft
lauft zwischen Vertragspartnern ab, beteiligt und betroffen sind wenige. Das
Ziel ist es im Idealfall, einen Vorteil fiir die Vertragspartner zu erreichen.
Entscheidungen werden in der Regel fop down getroffen und durchgesetzt.
Grundlage ist der Tausch von Waren, Dienst- und Arbeitsleistungen, Wissen
und Personen. Das Risiko tragen Einzelne. Im Vergleich dazu sieht das Sys-
tem Politik anders aus: Hier besteht die zentrale Kategorie aus Werten,
Menschen- und Gesellschaftsbildern. Im Mittelpunkt steht nach Lehrbuch
das Wohl des Gemeinwesens. Es muss funktionsfihig sein, um ein gutes
Zusammenleben zu garantieren. Alle sind von den Entscheidungen betroffen
und durch Wahlen direkt oder indirekt beteiligt. Entscheidungen werden
durch Mehrheiten gefillt und miissen immer ausgehandelt und erklirt wer-
den, damit sie Legitimitdt erlangen. Die Grundlage von Politik ist der
Tausch von Informationen und Argumenten. Argumente sind das zentrale
Instrument. Das Risiko verteilt sich auf viele Schultern. In beiden Systemen
geht es natiirlich auch um Macht und Prestige — in der Politik ganz offen, in
der Wirtschaft etwas verdeckter. Fiir politisch aktive Menschen ist es zent-
ral, sich mit den Inhalten, Zielen und Personen, aber auch mit der Organisa-
tion zu identifizieren, fiir die sie sich engagieren. Etwas gestalten zu wollen
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und auch zu kénnen, ist der Hauptmotivator fiir politisches Engagement. Die
gemeinsame politische Identitét ist dabei die Grundlage der Zusammenar-
beit. Zugehorigkeit, Loyalitdit und ein bestimmtes Gemeinschaftsgefiihl
durch geteilte iibergeordnete Werte und Ziele sind Bedingung fiir das politi-
sche Engagement. Manche verlieren dies im Lauf der Zeit allerdings aus den
Augen. Ich habe hier bewusst eine holzschnittartige Skizze der beiden Sys-
teme entworfen. Selbstverstdndlich gibt es in der Wirtschaft Menschen, fiir
die ethische Kategorien wichtig sind. Genauso wie es in der Politik Egois-
ten, Mitldufer und Karrieristen gibt, fiir die ihr politischer Einsatz vor allem
die Mdoglichkeit bietet, prestigetrichtige Funktionen zu ergattern oder den
sozialen Aufstieg zu schaffen.

Erste Herausforderung: Rahmenbedingung

Eine ganz konkrete Rahmenbedingung spielt meiner Erfahrung nach eine
wichtige Rolle, wieso sich Coaching in der Politik nur langsam durchsetzt.
Es geht schlicht um die Art und Weise, wie Coaching angeboten und finan-
ziert wird. In Unternehmen gehort Coaching schon seit Langem zur Perso-
nalentwicklung (Freitag, 2011, S. 207 ff.). Die Forderung von High Poten-
tials ist Standard. In den Verwaltungen von Kommunen, Lindern und Bund
hat dieser Prozess vor Kurzem begonnen. Es werden Programme angeboten,
die von Nachwuchsfithrungskriften genutzt werden kdnnen. Diese kommen
so frithzeitig mit Coaching und dessen Mehrwert in Berithrung. Ein gelun-
genes Beispiel ist der berufsbegleitende Master-Studiengang »Public Ma-
nagement« fiir Fiihrungskriafte aus dem offentlichen Sektor an der Hoch-
schule fiir Verwaltung und Finanzen in Ludwigsburg. Als Lehr-Coach kann
ich dort die positive Wirkung unmittelbar verfolgen. Selten jedoch muss der
Coachee das Coaching aus der eigenen Tasche bezahlen. So fillt es leichter,
Zugang zu bekommen. Das ist in der Politik anders: Frei gewdhlte Mandats-
trager/innen sind ihre eigenen Chefs. Die Organisationen, in die sie einge-
bunden sind, sind Parteien, Fraktionen und 6ffentliche Amter. Die einen
finanzieren sich iiber Mitgliedsbeitrdge, die anderen iiber Steuergelder. Bei-
des wird ungern, wenn iiberhaupt, fiir die individuelle Forderung Einzelner
verwendet (Osner, 2006, S. 35 ff.). Fortbildung ist in der Politik daher stark
gruppenorientiert. Coaching als persénliche und individuelle Entwicklungs-
maBnahme muss somit hdufig privat finanziert werden, was den Zugang
erschwert.
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Zweite Herausforderung: Ubersetzungsleistung

Wie skizziert, tickt Politik anders als Wirtschaft. Hier schlummert ein
Coaching-immanentes Problem: Viele Methoden im Coaching sind auf Un-
ternehmenskontexte zugeschnitten. Schon die Begriffswahl macht eine
Ubersetzung ins Politische notwendig: Management, Zielvereinbarung und
Fithrungskraft sind keine Begriffe, die origindr fiir Handeln in der Politik
verwendet werden. Ich muss damit rechnen, dass sie mit einem Stirnrunzeln
aufgenommen werden. Politikmanagement ist ein Begriff der letzten fiinf-
zehn Jahre und wird von den »Politikmanager/innen« selbst, also den Ge-
schiftsstellenleitern, Referentinnen und anderen Hauptamtlichen, mit Skep-
sis betrachtet. Politik als Projekt zu definieren, kann in die Irre fiihren, weil
kontextiibergreifende Zusammenhéinge ausgeblendet werden und politische
Anliegen selten einen Endpunkt haben, sondern Langzeitprozesse sind (Lep-
sius, 2011). Viele Menschen in der Politik bedugen das Ubertragen von &ko-
nomischen Kategorien und Begrifflichkeiten auf die diversen Kontexte mit
Misstrauen oder missbilligen es sogar. Als Coach muss ich viele Begriffe
aus den Tools in eine politikkompatible Sprache iibersetzen und Fragestel-
lungen entwickeln, die auf den politischen Bereich anwendbar sind. So kann
ich das Harvard-Konzept mit seiner Win-win-Strategie nur auf bestimmte
Situationen in der Politik anwenden. Geht es um Konflikte im Team oder
um Sachfragen in den Fachausschiissen, bleibt es ein gutes Vorgehen. Was
mache ich aber bei einer Kandidatur? Hier gibt es keine Win-win-Losung.
Entweder ich gewinne oder der andere: Win-lose ist Standard. Als Coach ist
es meine Aufgabe, im Coaching Strategien entwickeln zu helfen, damit mein
Coachee mit dem einen oder dem anderen Szenario professionell umgeht.

Dritte Herausforderung: Fiihrung in der Politik

Am Beispiel »Fithrung« ist gut zu illustrieren, an welchen Stellen Politik
anders funktioniert als Wirtschaft oder Verwaltung. Es gibt fiinf zentrale
Aspekte, auf denen Fiihrung in der Politik basiert: Fithrung erfolgt immer
auf Zeit. Sie ist an die jeweilige Wahlperiode gebunden. Fiihrung erfolgt im
Fokus der Offentlichkeit. Das Medieninteresse und die gesellschaftliche
Bedeutung von politischen Entscheidungen lassen Fiihrungsverhalten ins
Scheinwerferlicht riicken. Fiihrung muss mit flexiblen Hierarchien arbeiten.
Parteimitglieder sind zuerst einmal alle gleich. Fiihrung basiert auf Motiva-
tion. Die Mehrheit der Engagierten macht Politik ehrenamtlich, wird also
nur aktiv, wenn Projekt oder Person stimmen. Oft muss Fithrung zudem
ohne Fiithrungskraft und aus der Mitte einer Gruppe heraus oder »von unten«
funktionieren. Was bedeutet das konkret fiirs Coaching? Weil Fiithrung in
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der Politik auf Zeit verlichen wird, erreicht sie im tiglichen Denken und
Handeln nicht den gleichen Stellenwert und nicht die gleiche Professionali-
tit wie in einem Berufsbild, in dem Fiihrung ein fester Bestandteil des Auf-
gabenportfolios ist. In Deutschland haben nur bei der SPD ausgewéhlte
Mandatstrager/innen seit einigen Jahren die Moglichkeit, in einer Fithrungs-
akademie professionelle Fithrung zu lernen. »Fithrungskraft« ist zudem kein
Begriff, den Mandatstrager/innen in der Regel mit sich und ihren Aufgaben
verbinden. Man geht in die Politik, um ein Mandat mit Gestaltungsmacht zu
erhalten. Man stellt sich zur Wahl, weil man etwas bewegen und verdndern
will. Man geht nicht in die Politik, um Fithrungskraft zu werden, Teams zu
steuern oder Zielmargen zu erreichen. Dass mit einem Mandat dann auch
Fiihrung und damit Fiihrungskompetenz verbunden sind, Teams im eigenen
Biiro, in den Fraktionen und Parteigliederungen also professionell gefiihrt
werden miissen, stellen viele Politiker und Politikerinnen erst nach einiger
Zeit fest — hdufig dann, wenn die eigene Machtposition gefidhrdet wird. Fiih-
rung ist ein weitgehend untergeordneter Aspekt. Der Zugang zum Coaching
funktioniert aber oft genau iiber diesen Aspekt. In den Wirtschaftsunterneh-
men hat sich Coaching anfangs iiber das Top-Management und Fithrungs-
fragen verbreitet und etabliert (GeiBler, 2012).

Fithrung in der Politik ist gleichzeitig immer Offentlich. Politikerinnen
und Politiker stehen immer unter Beobachtung. Auch ihr interner Fithrungs-
stil wird zum Politikum. Als der deutsche Finanzminister Wolfgang
Schiuble seinen Pressesprecher 2010 auf offener Biihne abkanzelte, waren
die Zeitungen voll davon: »Frau Weisensee, was sagen Sie als Politikcoach
zu dem Fithrungsstil des Ministers?« (Meier, Roth & xjor, 2010). In der
Wirtschaft wire Ahnliches kaum vorstellbar, auBer vielleicht beim Top-
Management eines DAX-Konzerns oder einer méachtigen Bank (Jakobs,
2012; Meck, 2012). In der Politik kommt gerade bei Konflikten sehr schnell
der Faktor Offentlichkeit ins Spiel. Ein Konflikt zwischen beispielweise
einem Biirgermeister, seinem Gemeinderat und der Verwaltungsspitze bleibt
nicht intern. Die ortliche Presse berichtet ausfiihrlich dariiber, und die Men-
schen vor Ort sammeln sich hinter der einen oder anderen Seite. Es wird
ziigig mit Begriffen wie »Sieger«, »Verlierer«, »Streit« und »Eskalation«
hantiert. Damit gelangen Konflikte in der Politik sehr schnell auf eine hohe-
re Eskalationsstufe, weil sie von 6ffentlichem Interesse sind. Jiingstes Bei-
spiel ist die Klage von sechs Biirgermeistern einer Verwaltungsgemeinschaft
gegen ihren Amtskollegen in Villingen-Schwenningen (Deininger, 2012).
Eine Konfliktbearbeitung mit Coaching oder Mediation ist kaum mdglich.
Denn bei solchen Konflikten ist in der Regel eine der Seiten mit einem 6f-
fentlichen Gesichtsverlust konfrontiert. Ein Offentliches Einlenken unter
dem Motto »Ich habe hier einen Fehler gemacht« kann sich in unserer politi-
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schen Kultur kaum ein Politiker leisten, ohne damit seine politische Karriere
aufs Spiel zu setzen. Kopfschiitteln oder Mitleid sind die Regel, Hochach-
tung vor einer solchen Bekundung ist selten. Das miissen alle wissen, die
politisch arbeiten. Gerade als Coach muss ich diese Zusammenhénge ken-
nen. Und ich muss wissen, dass in der Politik auch eine gewisse »Lust am
Konflikt« vorhanden sein muss. Das Ringen um die besseren Argumente
erfordert auch einmal Schérfe, Witz und Ironie. Mir muss es Spall machen,
den politischen Mitbewerber von Zeit zu Zeit zu provozieren, moglichst
ohne ihn personlich zu diffamieren. Wer die besseren Argumente hat, wer
sie scharfsinnig und zugespitzt présentiert, schart die Mehrheit hinter sich
und »gewinnt«. Das ist weder verwerflich noch schédlich. Es befordert den
politischen Meinungsbildungsprozess. Habe ich als Coach hierfiir kein Ver-
stdndnis oder fehlt mir das Wissen iiber solche Mechanismen, kann ich mei-
nen Coachee nicht angemessen unterstiitzen.

Fazit

Es gibt also eine Menge Herausforderungen fiir die Profession der Coachs in
der Politik. Fir mich ist eine wesentliche, dem Coachee und dessen Ar-
beitswelt Wertschitzung entgegenzubringen. Sie ist Grundlage fiir jedes
Coaching. Gerade der Politikbetrieb, Politikerinnen und Politiker miissen
sich jedoch gegen viele Klischees und Vorurteile behaupten: »Ein schmutzi-
ges Geschift. Jeder sucht nur seinen Vorteil. Parteien sind eh alle gleich.
Politikerinnen und Politiker werden von der Lobby gesteuert.« Selbstver-
standlich ist auch in der Politik nicht alles Gold, was gldnzt. Dennoch kann
ein Coach nur glaubwiirdig in der Politik arbeiten, wenn er sich diese Ste-
reotype nicht aneignet — und wenn der Coach nicht insgeheim glaubt, Politik
besser machen zu konnen als sein Coachee. Gefdhrlich wird es dann, wenn
der Coach denkt, iiber seinen Coachee Politik direkt beeinflussen zu konnen.

Mir muss als Coach klar sein, welchen Stellenwert Loyalitit, Moral und
Vorbildsein im politischen Kontext haben. Ich muss auch hier den Faktor
Offentlichkeit immer als Verstirker mitdenken und unter Umstinden als
Frithwarnsystem fiir meinen Coachee fungieren. Dafiir bendtige ich aber
selbst ein gewisses politisches Gespiir, vielleicht sogar eine moralische Hal-
tung. Als Coach benétige ich des Weiteren ein Grundverstindnis von Poli-
tik, politischen Prozessen, Strategien und Logik — besonders, weil Politik oft
reaktiv und selten proaktiv ablduft. Das punktuelle Reagieren auf aktuelle
Problemlagen verdringt in unserer beschleunigten Zeit oftmals ein strate-
gisch durchdachtes Vorgehen. Ein bisschen politisch zu »ticken«, dazu viel-
leicht selbst Erfahrungen im politischen oder ehrenamtlichen Engagement
zu besitzen, kann nur helfen. Ein Coach in der Politik muss hidufig zwischen
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seiner Coach-Rolle und der des Beraters oder der Beraterin wechseln. Im
Kandidaten-Coaching beispielsweise wird neben der individuellen Entwick-
lung von Profil, Agenda und Vision gleichzeitig erwartet, dass ich als Coach
auch Tipps zu konkreten Wahlkampfinstrumenten geben kann oder die aktu-
ellen politischen und personalen Konstellationen im Wahlkreis kenne, um
darauf bezogen strategisch Rat zu geben. Zudem miissen sich die Coaching-
Formate an Sitzungskalendern, knappen Zeitbudgets und schneller Ergeb-
niserzielung ausrichten. Coaching in Reinform und nach Lehrbuch wird hier
nicht funktionieren.

Zum Abschluss noch ein Aspekt, iiber den man streiten kann, den ich
aber fiir zentral halte: Arbeitet man als Coach im Kernbereich der Politik,
muss man sich bewusst sein, dass man Gefahr laufen kann, unglaubwiirdig
zu werden, wenn man gleichermaflen Mandatstriger/innen aller politischen
Richtungen beraten will — vor allem, wenn es um den konkreten Mandats-
aufbau geht. Ein CDU-Politiker wird misstrauisch, wenn der Coach zuvor
eine prominente SPD-Frau erfolgreich gecoacht hat und umgekehrt. Mit
dem Coachen von Mandatstriager/innen stirkt man (ungewollt) immer auch
eine politische Richtung und damit deren Weltsicht, Wertesystem und
Machtposition. Man handelt somit ebenfalls ein Stiick weit politisch. Als
Coach reflektiere ich daher regelmifBig folgende Fragen: Bin ich selbst poli-
tisch? Bin ich parteipolitisch? Wenn ja, bin ich zu stark involviert? Kann ich
(noch) neutral bleiben? Coache ich alle zu allen Themen, oder spezialisiere
ich mich: parteipolitisch, auf eine politische Ebene oder bestimmte Funkti-
onstragerinnen und Funktionstrdger? Und nehme ich in Kauf, mich damit
vielleicht 6konomisch zu beschranken? Denn manchmal muss ich zu einem
Coaching auch Nein sagen konnen. Vollige Neutralitét gibt es auch fiir einen
Politik-Coach nicht. Falls er oder sie das behauptet, ist das eine unpolitische
Haltung.

Bis Coaching in der Politik zur Normalitdt bei der beruflichen, politi-
schen und personlichen Weiterentwicklung zéhlt, sehen sich Coachs in der
Politik vielschichtigen Herausforderungen gegeniiber. Nachdem die meisten
Coachs im politischen Bereich ihre Coachings nicht explizit als Politik-
Coaching und sich selbst auch nicht als Politik-Coachs verstehen, da sie
bereichsiibergreifend arbeiten, fehlt noch ein Konzept, was Politik-Coaching
konkret beinhaltet und wo Besonderheiten und Grenzen liegen. Das bedeutet
gleichzeitig, dass es weder spezifische Literatur noch Forschungsansitze
hierzu gibt. Dieser Artikel soll ein Impuls dazu sein, dass sich Praxis und
Forschung gemeinsam daran machen, diese Liicke zu schlieBen.
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Der folgende Beitrag préisentiert die Ergebnisse einer Studie zu den Auswir-
kungen eines Arbeitsintegrationsprogramms auf die Vermittlung in einen
neuen Job und auf die seelische Gesundheit der Teilnehmenden. Besonders
augenfillig an diesem Programm ist, dass es durch selbst ehemals Erwerbs-
lose und speziell zu Coachs ausgebildeten Personen betreut wird. Der Erfolg
des Programms, in Bezug auf die Verbesserung der seelischen Gesundheit
wie auch auf die Arbeitsintegration (Integrationsquote: 56 Prozent!), ist er-
kennbar sowohl in Bezug auf ein damit verglichenes Standardinterventions-
programm (Ein-Euro-Job) wie auch auf eine Gruppe von jungen Erwerbslo-
sen, die von keiner MaBBnahme langfristig profitieren konnten.

Ziele und Inhalt

Coaching wirkt — das ist nichts Neues! Aber wie wirksam ist Coaching?
»Studien zur Wirksamkeit von Coaching jenseits von reinen Zufriedenheits-
abfragen sind selten. Zudem wird in den meisten Studien bisher nur die Per-
spektive der Coachs beriicksichtigt« (Dehn, 2008, S. 178). Empirische Kon-
trollgruppenstudien mit Messwiederholung sind auflerdem kaum mdglich,
da Coaching eher in der individuellen Auseinandersetzung erfolgt. Ohne
empirische und methodisch zuverldssige Wirksamkeitsstudien muss sich der
Coaching-Sektor héaufig Kritik gefallen lassen. Kiihl (2005) nennt dies das
»Scharlatanerieproblem« (20-23), und Pichler (2006) konstatiert: »Coaching
ist ein stumpfes Schwert« und kann »weder einzelne Menschen dndern noch
die Funktionsweise von Organisationen verbessern« (S. 47). Viele Coachs
setzen Methoden und Techniken ein, die auch im therapeutischen Setting in
der klinischen Anwendung zweifelsfrei in ihrer Wirkung belegt sind. Andere
Autoren kritisieren das Professionalisierungsproblem in einer quasi-
therapeutischen Situation (Schwertfeger, 2006). In der vorliegenden Studie
wurde ein Projekt fiir junge Langzeitarbeitslose realisiert, dessen Wirkung
wohl nur durch die individuelle Anpassung und Reflexion im Coaching ge-
lungen ist. Einige der Teilnehmer (30 %) hatten behandlungsbediirftige De-
pressionssymptome, ohne dass sie in einer Therapie waren (Schmidt, 2011).
Ziel des Programms »Bridges — Briicken in Arbeit« war es, fiir junge Ar-
beitslose Trainingsmodule zu entwickeln, die den Teilnehmern Gelegenhei-
ten zum Lernen im Prozess der Arbeit unter intensiver Betreuung durch Se-
nior-Coachs ermoglichen. Beratung, Coaching, Training, Kompetenz-
entwicklung innerhalb vollstindiger Handlungen durch Projektarbeit und
Vermittlung wurden in einem neuen, theoriegeleiteten Programm vernetzt.
Besonders an der Erhohung von Selbstwirksamkeitserwartung und internaler
Kontrollilberzeugung sowie Leistungsmotivation wurde gezielt unter Be-
riicksichtigung der Ziele, Probleme, Bediirfnisse und auch Kompetenzen der

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Schmidt e Wirksamkeit von Multi-Level-Coaching in der Praxis

228

Teilnehmer gearbeitet. Es mussten nicht alle Phasen des Programms durch-
laufen werden, wenn sich im Coaching wenig Qualifikationsbedarf, dafiir
eher Bedarf an Unterstiitzung im Bewerbungsprozess herausgestellt hatte.

Einstieg Training Projektarbeit Integration
Training & Lernen im Prozess Aktive
Qualifikation nach der Arbeit Stellenakquise
individuellem
Bedarf Kompetenzen Service fur
Warm-up entwickeln Arbeitgeber
Zielfindung/
Projektvorstellung Alternativen Hemmnisse Unterstltzung
abbauen bei Wohnungs-
Profiling Bewerbung suche
Eigenbemuhungen
Zielvereinbarung Kommunikation aktivieren Vertragskontrolle
und Selbstver-
marktung Praktika, Anschluss-
usw. Projekte im betreuung
Rahmen von
AGH/MAE
Aktive Integration: Vermittlungscoaching, Stellenakquise, Behdrdenservice fur Unternehmen +
Foérderberatung

Permanente Begleitung/Betreuung der Teilnehmer

durch persoénlichen Senior-Coach

Abbildung 3: Programm »Bridges« in den vier Phasen mit einer dauerhaften indivi-
duellen Betreuung durch Senior-Coachs (Schmidt, 2010)

Zur Darstellung des Programms soll im Folgenden die Rolle der Coachs
erldutert werden, da sie alle Phasen des Programms begleiteten.

Coaching im Programm

Dem individuellen Coaching durch »Senior-Coachs« kam bei »Bridges«
eine besondere Bedeutung zu, da alle weiteren Interventionen durch den
Coach begleitet und die Qualifikations- und Interventionsziele mit dem Pro-
grammteilnehmer gemeinsam erarbeitet wurden. »Coaching ist eine profes-
sionelle berufs- bzw. managementbezogene Beratung vor allem von Einzel-
personen, aber auch Gruppen oder Organisationseinheiten. Ziel ist Hilfe zur
Selbsthilfe durch systematisch angeleitete Selbstreflexion und so geférderte
Problemldsefihigkeit« (GeiBler, 2010, S. 57).
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Dabei wurde der Fokus nicht nur auf den Einzelnen gelegt: In Anlehnung
an das Konzept vom Multi-Level-Coaching wurden Interventionen nicht nur
beim Individuum (Ebene 1) angesetzt, sondern auch auf der Ebene der
Gruppe/Organisation (Ebene 2) und auf der Ebene des Lebensumfeldes
(Ebene 3) (Greif, 2008). Dies hat unmittelbare Auswirkungen auf den
Coaching-Prozess in allen vier Phasen des Modells. Da auch die Trainings-
bausteine und Praxisteile im Coaching reflektiert werden, konnten die eige-
nen Entwicklungsziele der Gruppe ebenfalls erarbeitet werden. Dazu wurde
die Methode des aufgabenorientierten Informationsaustauschs (Al, Neubert
& Toczyk, 1986) verwendet. Al wurde als Methode zum gelungenen Wis-
sensmanagement konzipiert, mit der immer wieder Erkenntnisse und Ar-
beitsresultate in die Gruppe gegeben werden. Durch diese permanente
Riickkopplung ist ein Lernen im Prozess moglich.

Den Part der Coachs iibernahmen acht Betreuer im Alter von 43 bis 58
Jahren. Die Senior-Coachs durchliefen eine Ausbildung, um folgende Auf-
gaben zu bewiltigen:

— regelmiBige personliche Gespriche mit den jungen Arbeitslosen (Kon-
trolle der vereinbarten Ziele, neuen Aufgabenstellungen, Motivation);

— Betreuung der jungen Arbeitslosen in MaBnahmen (Qualifizierung, Ar-
beitsgelegenheiten usw.),

— Beratung der jungen Arbeitslosen bei Problemen und gegebenenfalls
Herstellung von Kontakten zu professionellen Hilfseinrichtungen (Sucht-
beratung, Schuldnerberatung usw.),

— Akquisetdtigkeit bei regionalen Unternehmen (Ausbildungs- und Ar-
beitsplitze),

— Kontaktpflege mit den zustindigen Vermittlern/Fallmanagern der Ar-
beitsverwaltung,

— regelmiBiger Austausch im Team der Senior-Coachs und im Rahmen der
Regieagenturen.

Der Einsatz von ehemaligen, besonders geeigneten Arbeitslosen zur Betreu-
ung und Begleitung der jungen Arbeitslosen als Betreuer wurde bereits in
anderen europdischen Lindern erfolgreich getestet (Vuori, 2005). Wihrend
der Tatigkeit entwickelten sich die »Senior-Coachs« zu wichtigen Beratern
fiir die jungen Arbeitslosen. Wesentlich war dabei die Orientierung an einer
gemeinsamen, fiir beide Seiten zufriedenstellenden Losung: »jenseits per-
fekter Losungen allerdings auf dem Weg zu einem gelingenden Alltag«
(Nestmann & Engel, 1998, S. 73). Auch selbst gesteuerte Bewéltigungsstra-
tegien wurden in die Einzelberatung einbezogen, da es in der Arbeitswelt
keine sicheren und dauerhaften Arbeitspldtze mehr geben wird.
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Das individuelle Coaching hatte folgende Aspekte im Fokus:

— zum einen Ziel- und Wertekldrung in Bezug auf die berufliche Entwick-
lung und auf die Lebenssituation (lebensweltliche Perspektive);

— zum anderen ein ressourcenorientiertes Vorgehen bei der Erhebung von
Fahigkeiten, Interessen und Fertigkeiten. Dabei sollten alle Lebensberei-
che des Betroffenen einbezogen werden (z.B. Hobbys usw. — iiberall, wo
Kompetenzen vorhanden sind).

Nach einer individuellen Bedarfserhebung bei den jungen Arbeitslosen
konnten sie verschiedene Trainings modular auswéhlen und besuchen. Jeder
Strategiewechsel erforderte eine Anderung der Ziele, entsprechend wurden
auch die Zielvereinbarung angepasst. Probleme, die einer professionellen
Hilfe bedurften, wurden an entsprechende Fachleute vermittelt (Schulden-
oder Drogenberatung u. A.). Auch im Prozess der Zielverfolgung, beispiels-
weise wihrend der Weiterbildung oder Bewerbung, standen die Senior-
Coachs den jungen Erwachsenen zur Seite.

Evaluation

Fiir einen Nachweis der Wirkung des Programms »Bridges« wurde es mit
dem herkdmmlichen Standardprogramm »Ein-Euro-Job ..." und mit einer
Kontrollgruppe junger Arbeitsloser, die an keinem Programm teilnahmen,
verglichen.

Das Programm wurde summativ mit dem Vier-Ebenen-Modell von Kirk-
patrick/Kirkpatrick (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) evaluiert. In einem
quasiexperimentellen Untersuchungsdesign mit drei Messzeitpunkten wurde
das Programm »Bridges« mit den beiden Kontrollgruppen verglichen. Als

Der Begriff »Ein-Euro-Job« ist die landlaufige Bezeichnung fiir ein Interventionsprogramm
der Behorden (dhnlich wie das Wort »Handy« fiir Mobiltelefon, was im Rest der Welt von
keinem verstanden, im eigenen Land jedoch wie selbstverstindlich verwendet wird.) Der »Ei-
Euro-Job« ist eine Arbeitsgelegenheit mit Mehrkostenaufwandsentschiddigung. Die Idee war,
dass Langzeitarbeitslose (ldnger als ein Jahr ohne Arbeit) die Gelegenheit zur ehrenamtlichen
Tatigkeit bekommen, um sich an Tagesstruktur zu gewohnen, Sozialkontakte zu haben und
das Gefiihl zu erleben, dass sie gebraucht werden. Diese Arbeitstétigkeiten wurden auch von
Seminaren und Weiterbildungen begleitet (Bewerbungstrainings usw.). Da die Teilnehmer an
so einer AGH neben ihrer Grundsicherung (aktuell 382,- Euro plus Mietkosten, Heizkosten,
Krankenversicherungversicherung usw.) noch zusitzlich 150,- Euro im Monat als Aufwands-
entschddigung fiir mogliche Mehrkosten (Busfahrt zur Arbeit) bekamen, entstand der Ein-
druck, dass einen ganzen Monat fiir 150,- Euro gearbeitet werden solle. Bei einer Regelar-
beitszeit von 30 Stunden pro Woche, in vier Wochen pro Monat, wiirde sich bei 120 Arbeits-
stunden ein Stundenlohn von 1,25 EUR ergeben. So ist der Begriff »Ein-Euro-Job« entstan-
den.
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Indikator fiir einen gelungenen Transfer des Programms wurde die Verbes-
serung der seelischen Gesundheit genutzt. Welchen weit reichenden Einfluss
Depressionssymptome in den Anfédngen des Erwerbslebens auf die zukiinfti-
ge Entwicklung der Betroffenen haben, konnten die Befunde von Hammar-
strobm und Janlert (2002) zeigen. Sie konnten noch nach vierzehn Jahren
Beeintriachtigungen des soziodkonomischen Status aufgrund von fritheren
Gesundheitsbeeintrachtigungen feststellen. Winefield, Tiggemann und
Winefield (1991) haben gezeigt, dass junge erwerbslose Menschen einen
Zugewinn an psychischer Stabilitdt durch die Integration in positiv gestaltete
Erwerbsarbeit erreichen. Demnach bedingen sich das Erlangen einer erfiil-
lenden, geeigneten Tétigkeit fiir junge Arbeitslose und seelische Gesundheit
gegenseitig. Ohne Verringerung der Depressionssymptome ist die Chance
auf Arbeit geringer, ohne eine passende Arbeit ist die Reduktion von De-
pressionssymptomen weniger wahrscheinlich. Viele Interventionsprogram-
me stiitzen sich nur auf eine Facette — mit dem Resultat, dass Erfolge nur
kurzfristig sind und schon gar keine Auswirkung auf das die gesamte Le-
benslage der Betroffenen haben.

Neben der Integration in Arbeit lautete eine wesentliche Untersuchungs-
frage deshalb: Gelingt den Teilnehmern am »Bridges«-Programm eine
(langfristige) Verbesserung ihrer seelischen Gesundheit?

Es wurden standardisierte Erhebungsinstrumente zur Erfassung von see-
lischer Gesundheit und Depressionssymptomen verwendet. Fiir die Be-
schreibung der seelischen Gesundheit der Teilnehmer wurde der General
Health Questionnaire (GHQ-12) in der deutschen Version eingesetzt, der
Symptome seelischer Belastung erfasst (Nitsche & Richter, 2003). Da bei
Arbeitslosen hdufig Depressionssymptome festzustellen sind, wurden diese
mithilfe der deutschen Kurzform des Beck-Depressions-Inventars (Schmitt
& Maes, 2000) erfasst. Um Vergleichbarkeit zu gewéhrleisten, wurde die
Datenerhebung in den einzelnen Untersuchungsgruppen synchronisiert. Der
erste Messzeitpunkt (T1) bei den zwei untersuchten Programmen lag zu
Beginn des jeweiligen Programms. Der zweite Messzeitpunkt (T2) lag sechs
Monate nach dem ersten und der dritte Messzeitpunkt (T3) weitere zwolf
Monate nach dem zweiten Messzeitpunkt. In der Gruppe ohne Intervention
fanden die Erhebungen zu vergleichbaren Zeitpunkten statt. Durch ein Inter-
ventions-Kontrollgruppen-Design werden Storvariablen wie geénderte Be-
dingungen am Arbeitsmarkt kontrolliert (Bortz & Ddring, 2006, S. 531).
Das Design ermoglicht es, Wirkungen des Programms »Bridges« sowie von
Ein-Euro-Jobs festzustellen und, falls sie existieren, das Ausmal} dieser
Wirkungen zu vergleichen. Die Akquise der Untersuchungsteilnehmer fiir
das Programm »Bridges — Briicken in Arbeit« erfolgte direkt beim Pro-
grammtrager Lausitz Matrix e. V., der das Programm implementiert hat. Die
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relativ gute Teilnahmequote (T2 = 72,4 % und T3 = 37,1 %) bei den Wie-
derholungsmessungen wurde durch einen sehr hohen organisatorischen
Aufwand in Form von Einzelbesuchen, personlichen Telefonaten mit den
Untersuchungsteilnehmern und einer mehrfachen Versendung von Fragebo-
gen realisiert. Die soziodemografischen Merkmale der Untersuchungsgrup-
pen konnen Tabelle 1 entnommen werden.

Arbeitslos (U 25) zum dritten Messpunkt nach 18 Monaten (Follow-up)

Variable Bridges Ein- Euro-Job
Anzahl n 40 32
Alter (Jahre) 22.13 (+/-1.93) 21.37 (+/-1.97)
Geschlecht m / w 16/24 15/17
Schulbildung

— weniger als 8 Klassen 1(2.5 %) 2 (6.3 %)
— Hauptschule 13 (32.5 %) 14 (43.8 %)
— Realschule 23 (57.5 %) 12 (37.5 %)
— Abitur 1(2.5 %) 4(12.5 %)
Qualifikation

— ohne Beruf 4 (10.0 %) 6 (18.8 %)
— Fachkraft 12 (30.0 %) 11 (34.5 %)
— Facharbeiter 24 (60.0 %) 15 (46.7 %)

Tabelle 1: Soziodemografische Merkmale aller Untersuchungsgruppen zum dritten
Messzeitpunkt (18 Monate nach Erstmessung)

Eine Untersuchung der Personen, die eine Befragung ablehnten, ergab, dass
sie sich hinsichtlich soziodemografischer Merkmale nicht von den Untersu-
chungsteilnehmern unterschieden.

Die wichtigsten Ergebnisse zur Veranderung der seelischen Gesundheit

Die Mittelwerte fiir die erlebte seelische Gesundheit (Tabelle 2) lagen zum
ersten Messzeitpunkt bei einigen Gruppen im kritischen Bereich bei einem
Skalenwert von 12 und hoher (Schmitz, Kruse & Tress, 1999, S. 464). Bei
den Depressionssymptomen lagen die Mittelwerte unterhalb des von Schmitt
et al. (2006) veroffentlichten Grenzwertes von 36 des BDI-V. Die Be-
schwerden verringerten sich bei den Bridges-Teilnehmern zum zweiten und
dritten Messzeitpunkt. Beim Belastungserleben »seelischer Gesundheit«
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unterschritten ithre Werte im Durchschnitt ebenfalls den von Schmitz et al.
(1999) angegebenen kritischen Wert.

Variable Mittelwerte / Standardabweichung
TN-Bridges TN-Ein-Euro-Job TN ohne MaBnahme
. T1 12,31/6,33 11,20/6,97 11,45/7,66
Seelische
Gesundheit T2 10,15/5,61 11,96 /6,27 12,91/7,14
T3 10,71/6,53 13,75/5,94 11,95/7,06
GHQ12 Symptome
Grenzwert kritischer Bereich >= 11
T1 30,05/ 15,80 27,71 /17,22 26,55/ 18,65
Depressionssymptome
T2 23,94/ 15,52 26,25/ 14,31 27,16 /21,17
T3 26,02/ 18,66 29,22 /14,51 30,19/ 20,59
Tabelle 2: Die gesundheitliche Entwicklung der Teilnehmer im Programm »Brid-
ges«, in »Ein-Euro-Jobs« und ohne MaBnahme.; BDI-V Symptome: Grenzwert fur
klinisch relevante Auspragungen von Depressionssymptomen >= 36
Bei den Teilnehmern am Coaching-Programm »Bridges« war die Verbesse-
rung ihrer seelischen Gesundheit zwischen dem ersten und dem zweiten
Messzeitpunkt deutlicher als bei den Teilnehmern am Programm »Ein-Euro-
Job«. Fiir die statistische Priifung gingen beide Parameter (GHQ und BDI-
V) gemeinsam in die Berechnung ein. Der Interventionseffekt, das heif3t die
Verbesserung im »Bridges«-Programm gegeniiber der Kontrollgruppe zwi-
schen Vor- und Nachmessung, ist signifikant, und die Effektstirke (n?) liegt
bei .052, was einem kleinen Effekt entspricht.
Statistischer Effekt Pillai-Spur F df1 df2 P n?
Haupteffekt Zeit .018 1.304 2 143 .275 .018
Haupteffekt Gruppe .010 737 2 143 .480 .010
Messzeitpunkt x Gruppe .052 3.913* 2 143 .022 .052

Tabelle 3: Ergebnisse der zweifaktoriellen multivariaten Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung zur Priifung von Unterschieden im Kriterium »seelische Gesundheit«
(GHQ-12) und bei den Depressionssymptomen (BDI-V) zwischen den Gruppen
»Bridges« und »Ein-Euro-Job« zwischen dem ersten und zweiten Messzeitpunkt;
df1: Freiheitsgrade Messzeitpunkt x Gruppe; *: signifikant auf dem 5 %-Niveau;
df2: Freiheitsgrade Fehler
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Zwischen dem ersten und dem dritten Messzeitpunkt konnte auch eine posi-

tive Langzeitentwicklung der Gesundheit nachgewiesen werden (F: 3.198; p:

.047). Die Effektstirke (n?) liegt bei .090, was einem mittleren Effekt ent-

spricht.

Werden die Teilnehmer am Programm »Bridges« mit Teilnehmern ohne

Programm verglichen, konnen ebenfalls deutliche Verbesserungen ihrer

seelischen Gesundheit (F = 9.103, p =.001) festgestellt werden. Mit einer

Effektstirke von n?= .120 kann hier sogar von einem mittleren Interven-

tionseffekt gesprochen werden.
Statistischer Effekt Pillai-Spur F df1 df2 p n?
Haupteffekt Zeit .001 .092 2 134 912 .001
Haupteffekt Gruppe .040 2.782 2 134 .085 .040
Messzeitpunkt x Gruppe .120 9.103* 2 134 .001 .120

Tabelle 4: Ergebnisse der zweifaktoriellen multivariaten Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung zur Prifung von Unterschieden im Kriterium seelische Gesundheit
(GHQ-12) und Depressionssymptome (BDI-V) zwischen den Gruppen »Bridges«
und der Gruppe ohne Programm) zwischen dem ersten und zweiten Messzeit-
punkt; df1: Freiheitsgrade Messzeitpunkt x Gruppe; *: signifikant auf dem 5 %-
Niveau; df2: Freiheitsgrade Fehler

Auch die Langzeitwirkung von 18 Monaten zwischen dem ersten und dem
dritten Messzeitpunkt ist beachtlich. Mit einer Effektstirke von n?= .124
(12.4 % Varianzaufkldrung) kann hier von einem mittelgroen Interven-
tionseffekt gesprochen werden (F=8.198, p=.020).

In Abbildung 2 werden die Auspragungen der kritischen Werte {iber dem
Grenzwert von 11 und darunter fiir die seelische Gesundheit (GHQ-12) in
den untersuchten Gruppen »Bridges«, »Ein-Euro-Job« und ohne Programm
zu allen drei Messzeitpunkten dargestellt. Abbildung 3 zeigt die Auspragun-
gen der Werte fiir Depressionssymptome der Untersuchungsteilnehmer aus
den Programmen »Bridges«, »Ein-Euro-Job« und ohne Programm, zu allen
drei Messzeitpunkten.
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Abbildung 2: Auspragung der Werte fur die seelische Gesundheit (GHQ-12) der
untersuchten Gruppen »Bridges«, »Ein-Euro-Job« und ohne Programm zu allen
drei Messzeitpunkten. Die horizontale Linie markiert den Grenzwert von 11 fur die
Trennung in kritischen und unkritischen Bereich.
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Abbildung 3: Ausprdagung der Werte fir Depressionssymptome (BDI-V) der unter-
suchten Gruppen »Bridges«, »Ein-Euro-Job« und der Untersuchungsteilnehmer
ohne Programm zu allen drei Messzeitpunkten. Die horizontale Linie markiert den
Grenzwert von 36, ab dem klinisch relevante Auspragungen von Depressionssymp-
tomen vorliegen.
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Jungen Arbeitslosen, die am Programm »Bridges« teilnehmen, gelingt es
demnach, ihre seelische Gesundheit zu verbessern. Diese Tatsache stellt
einen bedeutenden Befund dar, denn die seelische Gesundheit ist eine wich-
tige Komponente der Beschiftigungsfahigkeit.

Gesamtbilanz des Programms »Bridges«

Insgesamt nahmen 484 junge Arbeitslose am Programm teil. Bezogen auf
die Gesamtteilnehmerzahl, entsprechen die 272 Integrationen in Arbeit oder
Ausbildung einer Erfolgsquote von 56,2 Prozent. Dieser sehr hohe Vermitt-
lungsanteil ist darauf zuriickzufiihren, dass der Programmtriager und die Se-
nior-Coachs sehr viel Zeit in die Akquise von verdeckten Stellen investiert
hatten und somit zahlreiche regionale Arbeitgeber gewinnen konnten. Be-
sonders hoch ist der Anteil der regionalen Integrationen in eine Ausbildung
(95 %). Aber selbst bei den reinen Integrationen in den ersten Arbeitsmarkt
wird ein Wert von 70 % regionaler Vermittlungen verzeichnet. Die gesamte
Vermittlungsquote von 56,2 Prozent (Kontrollgruppen: Ein-Euro-Job 12
Prozent, ohne Programm 15,3 Prozent) ist im Vergleich zu den bisherigen
international als erfolgreich publizierten Programmen mit 20 bis 30 Prozent
Vermittlungsquote beachtlich (Kieselbach et al., 1998). Dabei sind achtzig
Teilnehmer nicht beriicksichtigt, die durch die Einstellung der Finanzierung
nicht weiter im Programm »Bridges« lernen konnten.

Derzeit (im Jahr 2013) wird eine letzte Datenerhebungswelle durchge-
fiihrt, um mogliche Langzeiteffekte des Coaching auf den aktuellen Be-
schiftigungsstatus und der soziodkonomischen Lebenssituation auch nach
sechs Jahren zu bilanzieren.

Fazit

Coaching wirkt! Die Verbesserung der erlebten seelischen Gesundheit bei
den Teilnehmern am Coaching-Programm »Bridges« konnte nachgewiesen
werden. Junge erwerbslose Menschen, die einen Zugewinn an psychischer
Stabilitdt haben, erlangen besser eine Arbeitsstelle. Winefield, Tiggemann
und Winefield (1991) behaupten das Gegenteil. Richtig ist, dass eine Unter-
stiitzung bei der Jobsuche, die Entwicklung eines positiven Selbstbildes und
Erfolgserlebnisse bei der Jobsuche sich gegenseitig beeinflussen und bedin-
gen. Da durch das Coaching die Person mit ihren Wiinschen, Bediirfnissen
und Angsten als Ganzes wahrgenommen wird, hat die Coaching-Interven-
tion auf allen Ebenen groflen Erfolg.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Schmidt e Wirksamkeit von Multi-Level-Coaching in der Praxis

237

Literatur

Bortz, J., & Doéring, N. (2006). Forschungsmethoden und Evaluation (4. Auflage). Ber-
lin: Springer.

Dehn, C. (2008). Erst sprechen, dann handeln? Wie narrativ-behaviorales Neuro-
coaching die individuelle Handlungsféhigkeit erh6hen kann. Organisationsberatung,
Supervision, Coaching (OSC) 15(2), 169-182.

Geiller, H. (2010). Coaching. In: R. Arnold, S. Nolda & E. Nuissl, E. (Hrsg.), Worter-
buch Erwachsenenbildung (2., iiberarbeitete Auflage). Bad Heilbrunn: Klinkhardt
(UTB).

Greif, S. (2008). Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion. Gottingen: Hogrefe.

Hammarstrom, U., & Janlert, U. (2002). Early unemployment can contribute to adult
health problems: results from a longitudinal study of school leavers. Journal of Epi-
demiology and Community Health, 56, 624—630.

Kieselbach, T., Klink, F., Scharf, G., & Schulz, S. (1998). Ich wdre sonst ja nie wieder
an Arbeit rangekommen! Evaluation einer Reintegrationsmafinahme fiir Langzeit-
erwerbslose. Psychologie sozialer Ungleichheit. Weinheim: Deutscher Studienver-
lag.

Kirkpatrick, D., & Kirkpatrick, J. (2006). Evaluating Training Programs (3. Auflage).
San Francisco, CA: Berrett-Koehler.

Kiihl, S. (2005). Das Scharlatanerieproblem — Coaching zwischen Qualitditsproblemen
und Professionalisierungsbemiihung. Koln: Deutsche Gesellschaft fiir Supervision
e. V.

Nestmann, F., & Engel, F. (1998) Beratung. In: S. Grubitzsch & K. Weber (Hrsg.),
Psychologische Grundbegriffe: Ein Handbuch. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt.

Neubert, J., & Tomczyk, R. (1986). Gruppenverfahren der Arbeitsanalyse und Arbeits-
gestaltung. Berlin: Deutscher Verlag der Wissenschaften.

Nitsche, 1., & Richter, P. (2003). Tatigkeiten auferhalb der Erwerbsarbeit. Evaluation
des TAURIS-Projektes (Bd. 6). Miinster: LIT.

Pichler, M. (2006). Studie: Coaching nur ein Placebo? Wirtschaft + Weiterbildung,
15(1), 47-52.

Schmidt, M. (2010). Training zur Entwicklung der Beschdftigungsfihigkeit. Evaluation
eines innovativen Programms zur Unterstiitzung junger Arbeitsloser. Legerich:
Pabst.

Schmidt, M. (2011). Gesundheit bei jungen Hartz-IV-Empfingern. Studie zur Verdn-
derbarkeit von erlebter Gesundheit und gesundheitsriskantem Verhalten in Abhdn-
gigkeit vom Erwerbsstatus. Berlin: Logos.

Schmitt, M., Altstotter-Gleich, C., Hinz, A., Maes, J., & Bréhler, E. (2006). Normwerte
fiir das vereinfachte Beck-Depressions-Inventar (BDI-V) in der Allgemeinbevdlke-
rung. Diagnostica, 52, 51-59.

Schmitt, M., & Maes, J. (2000). Vorschlag zur Vereinfachung des Beck-Depressions-
Inventars (BDI). Diagnostica, 46, 38—46.

Schmitz, N., Kruse, J., & Tress, W. (1999). Psychometric properties of the general
health questionnaire (GHQ-12) in a German primary care-sample. Acta Psychiatrica
Scandinavica, 100, 462-468.

Schwertfeger, B. (2006). Drahtseilakt Coaching. Die Welt, 1. April.

Vuori, J (2005). The benefits of a preventive job search program on re-employment an
mental health at 2-year follow-up. Journal of Occupational and Organisational Psy-
chology, 78, 43-52.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Schmidt e Wirksamkeit von Multi-Level-Coaching in der Praxis

238

Winefield, A. H., Tiggemann, M., & Winefield, H. R. (1991). The psychological impact
of unemployment and unsatisfactory employment in young men and women: Longi-
tudinal and cross-sectional data. British Journal of Psychology, 82(4), 473-486.

Anschrift des Verfassers

Matthias Schmidt, Dr. rer. nat., M.A. Human Communication
Diplompsychologe, Diplomkommunikationspsychologe
Hochschule der Sachsischen Polizei

Friedensstral3e 120

DE-02929 Rothenburg

Postfach 1129

DE-02927 Rothenburg/O.L.

Tel.: +49 35891 46-2101

Fax: +49 35891 46-2825

E-Mail: mail@kommunikationsbistro.com

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Christoph Wiethoff*

Coaching mit Jugendlichen beim Ubergang von der
Schule in die Ausbildung

Wirkfaktoren bei der Begleitung Jugendlicher

Forschungsdesign ........ccueeeiiieiiiieeiiieciee e 240
Wirkfaktoren von Ubergangs-Coaching mit Jugendlichen ................. 241
Fazit und Ausblick .........cccooiiiiiiiiiin 244

Christoph Wiethoff, Dipl. Pad., Dr. phil., Lehrkraft fiir besondere Aufgaben am Institut fiir
Erziehungswissenschaft, Universitit Paderborn.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Wiethoff ® Coaching mit Jugendlichen beim Ubergang

240

Coaching mit Jugendlichen ist ein bislang sowohl theoretisch als auch empi-
risch wenig beachtetes Feld. Erst in den letzten Jahren finden sich einzelne
Veroffentlichungen zu diesem Thema (z. B. Birgmeier, 2006, 2010; Pool
Maag, 2008). Kiinftig wird allerdings die Nutzung von Coaching im Zu-
sammenhang mit der Begleitung Jugendlicher beim Ubergang von der Schu-
le in die Ausbildung voraussichtlich einen héheren Stellenwert bekommen.
Aktuell ist die individuelle Begleitung Jugendlicher bei der Suche nach
Ausbildungsstellen als eine zentrale UnterstiitzungsmaBBnahme in der Dis-
kussion (vgl. z. B. Biihrmann & Wiethoff, 2013).

Ausgangslage fiir die Jugendlichen ist die Bewéltigung eines kritischen
Ubergangs von der Schule in eine AusbildungsmaBnahme, eine weiterfiih-
rende Schule, das Studium usw. — »kritisch« deshalb, weil Uberginge im
Allgemeinen schon eine unsichere Situation darstellen und die Jugendlichen
zudem mit vielfdltigen Entwicklungsaufgaben konfrontiert sind, die zeit-
gleich zum Ubergang bewiltigt werden miissen (vgl. z. B. Thielen, 2011).

Coaching mit der Zielgruppe der Jugendlichen wird im Folgenden ver-
standen als »eine Sonderform von Beratung, die dadurch gekennzeichnet ist,
dass sie bei beruflichen und schulischen Themenbereichen, Frage- und Prob-
lemstellungen von Jugendlichen zum Einsatz kommt« (Wiethoff, 2011,
S. 25). Dabei wird Beratung als ein »vom Berater nach methodischen Ge-
sichtspunkten gestaltete[r] Problemloseprozess« (Héacker & Stapf, 2004,
S. 122) definiert.

Forschungsdesign

Ankniipfend an diese Uberlegungen, wurde in einer empirischen Untersu-
chung die Frage untersucht, welches die relevanten Wirkfaktoren' beim so-
genanntem Ubergangs-Coaching mit Jugendlichen sind (vgl. Wiethoff
2011). »Wirkfaktoren« eines solchen Coachings konnen, aus verschiedenen
Perspektiven betrachtet, sehr unterschiedliche sein. Bei der Studie, auf die
im Folgenden Bezug genommen wird, handelt es sich um eine idiografische
Vorgehensweise (Kiinzli & Stulz, 2009, S. 159), mit der die Wirkfaktoren
aus Sicht einzelner gecoachter Schiilerinnen und Schiiler erfasst wurden.
Dazu wurden insgesamt 32 jugendliche Coachees mithilfe von qualitativen
Leitfadeninterviews befragt. Die Interviewpartner entstammten einem Pro-
jekt, das in Ostwestfalen-Lippe durchgefiihrt wurde (»Erfolgreich in Ausbil-
dung«, vgl. Prager, 2005). In diesem Projekt wurden Hauptschiilerinnen und

' Die Begriffe »Wirkfaktor«, »Erfolgsfaktor« sowie »Gelingensfaktor« werden hier synonym

verwendet. Zur Diskussion dieser Begrifflichkeiten und ihrer Bedeutung fiir das Forschungs-
design vgl. Wiethoff 2011, S. 27.
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Hauptschiiler von Coachs bei der Gestaltung ihres Ubergangs von der
Hauptschule in eine Ausbildung oder eine weiterfiihrende Schule begleitet.
Die Teilnahme der Jugendlichen am Coaching war freiwillig.

Die Schiilerinnen und Schiiler befanden sich zum Zeitpunkt der Inter-
views (im Jahr 2007) gerade im Coaching-Prozess. Teils hatten sie bereits
einen Ausbildungsplatz, teils waren sie noch auf der Suche. Auch die bereits
»versorgten« Jugendlichen wurden also weiterhin gecoacht.

Die erfassten Wirkfaktoren wurden vom Verfasser im Blick auf ein
Ubergangsmodell hin interpretiert und in praktische Konsequenzen iibersetzt
(Wiethoff, 2011, S. 101 ff.). Im Folgenden werden nur die zentralen erfass-
ten Wirkfaktoren vorgestellt.

Wirkfaktoren von Ubergangs-Coaching mit Jugendlichen

Die beschriebenen Wirkfaktoren lassen sich den Kategorien Expertenbera-
tung, Rolle des Coachs, Haltung des Coachs, Social Support sowie Kontakt
zu Ausbildungsbetrieben zuordnen. Die Reihenfolge der Darstellung sagt
nichts iiber die Gewichtung einzelner Wirkfaktoren aus. Illustriert werden
die Wirkfaktoren durch Originalaussagen der befragten Schiilerinnen und
Schiiler.

Expertenberatung

Expertenberatung ist im Anschluss an Schein (1969, S. 4 ff.; 2003, S. 21 ff.)
dadurch gekennzeichnet, dass dem Klienten Rat- und Vorschlige gemacht
werden, wie sich sein Problem 16sen ldsst (vgl. Konig & Volmer, 2008,
S.57). Von den Schiilerinnen und Schiilern wurden einige rein inhaltliche
Unterstiitzungsangebote als Erfolgsfaktoren genannt. Diese Angebote hatten
verschiedene inhaltliche Schwerpunkte wie etwa das Erstellen von Bewer-
bungsunterlagen (»/Besonders geholfen hat] das >Bewerbungenschreiben«;
dass man die halt jederzeit einschicken konnte«). Als besondere Stirke die-
ser Hilfe wurde von einem jugendlichen Befragten herausgestellt, dass die
Bewerbungen mit dem Ubergangscoach individuell gestaltet werden konn-
ten: »Ich finde es perfekt [ ...], dass die Bewerbungen auch nicht so alles die
gleichen sind, sondern jeder hat seine individuelle Bewerbung [...] man
konnte sich selbst einbringen.« Es geht hier also nicht darum, »fiir die Ju-
gendlichen eine Bewerbung zu schreiben«, sondern darum, die Schiilerin
bzw. den Schiiler bei der Erstellung der eigenen, individuellen Unterlagen
zu unterstiitzen. Ebenso hilfreich wurde von den Jugendlichen das Trainie-
ren von Bewerbungsgesprichen (»Dieses Bewerbungsgesprichetraining
[...] hat auch sehr geholfen«) sowie das gemeinsame Profiling (Scheller,
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2008, S. 310) der Schiilerinnen und Schiiler zusammen mit dem Ubergangs-
coach (»/Dann haben wir] den Kompetenzcheck gemacht [...], dann konnte
man nachher sehen, wo man am besten reinpasst, und da gab es eine indivi-
duelle Beratung nachher, in welchen Beruf man am besten geht«) einge-
schitzt.

Rolle des Coachs als externer Berater

In der einschldgigen Literatur werden die Vor- und Nachteile interner ge-
geniiber externer Berater diskutiert: Interne Berater — auch wenn sie profes-
sionell ausgebildet sind — unterliegen bestimmten Limitationen wie bei-
spielsweise fehlender Neutralitidt oder Akzeptanzproblemen (vgl. z. B. K6-
nig & Volmer, 2002, S. 23; Lippmann, 2006, S. 56 {f.).

Gerade bei der Beratung mit Kindern und Jugendlichen wird darauf hin-
gewiesen, dass eine »interne Beratung, also die Beratung der Schiilerinnen
und Schiiler etwa durch die Lehrpersonen, eher unvorteilhaft ist (vgl. Helm-
ken, 2007, S. 123 f.).

Entsprechend diesen Ausfithrungen wird von den Befragten als Gelin-
gensfaktor des Ubergangs-Coachings genannt, dass eine externe Person als
Ubergangs-Coach eingesetzt wird — dass also die Unterstiitzung der Schiile-
rinnen und Schiiler nicht durch die eigenen Lehrpersonen durchgefiihrt wird.
Beim externen Coach kénnen die Jugendlichen offener reden: »Der Coach

ist auch besser als der Klassenlehrer.«

Haltung des Ubergangs-Coachs

Als weiterer wesentlicher Gelingensfaktor wird die Haltung des Ubergangs-
Coachs dem Coachee gegeniiber genannt.

Gerade in der Arbeit mit Jugendlichen ist die Haltung des Coachs ein we-
sentlicher Aspekt (vgl. z. B. Melzer & Methner, 2012, S. 22 ff.; Steinebach
& Steinebach, 2006, S. 363; von der Haar, 2004, S. 8 f.). Die positive Hal-
tung dem Coachee gegeniiber, die in der Coaching-Literatur als grundsétzli-
che und wesentliche Voraussetzung beschrieben wird, wird auch von den
Schiilerinnen und Schiilern als Gelingensfaktor des Ubergangs-Coachings
genannt: Die Jugendlichen schitzen es, ernst genommen zu werden und sich
angenommen zu fiihlen, und vertrauen den Coachs: »/Die Ubergangs-
Coachs miissen] offen sein [...], wie Frau Meier, weil man dann auch gerne
hingeht, und auch dass sie so etwas gerne macht, jemandem hilft bei solchen
Sachen und nicht denkt, ja, das ist mein Job, und fertig aus« — »Viele Schii-
ler vertrauen dem Coach auch viel an, vom Privaten, weil man einen guten
Eindruck von ihm hat; er ist immer nett und freundlich und dadurch baut

man auch Vertrauen auf.«
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Ubergangscoaching als Social Support

In der Literatur finden sich unterschiedlichste Konzepte und Definitionen
von sozialer Unterstiitzung (Buchwald, 1996, S. 39 ff.; Schwarzer & Leppin,
1989, S. 12). Wir schlieBen uns der Definition nach Schwarzer an: »Interak-
tion zwischen zwei oder mehr Menschen, bei der es darum geht, einen Prob-
lemzustand, der bei einem Betroffenen Leid erzeugt, zu verdndern oder zu-
mindest das Ertragen dieses Zustands zu erleichtern« (Schwarzer, 2000,
S. 52). Auf die Wichtigkeit von sozialer Unterstiitzung gerade im Zusam-
menhang mit Beratung bei Ubergingen weist zum Beispiel Pearson (1997)
hin: In »bedeutsamen Lebensiibergéngen [...] erleben unsere Klientlnnen
Unterstiitzungsdefizite. [...] [Somit ist] soziale Unterstiitzung ein wichtiges
Element in der Problembewiltigung der Klientlnnen« (Pearson, 1997,
S. 38 ff.).

In diesem Sinne ist auch aus Sicht der Befragten ein wichtiger »Nebenef-
fekt« des Coachings von Jugendlichen die wahrgenommene soziale Unter-
stiitzung: Gerade Aspekte der emotionalen und der interpretativ-
riickmeldenden Unterstiitzung® werden von den Befragten genannt.

Social Support als emotionale Unterstiitzung

Emotionale Unterstiitzung macht sich in der ermutigenden und motivieren-
den Funktion und auch Wirkung des Ubergangs-Coachings bemerkbar: »A/-
so ich fand das ganz gut, [...] weil die haben einen auch aufgebaut, dass
man sich weiter bewerben soll und nicht die Flinte ins Korn wirft.« — »[...]
dass einen immer Mut gemacht worden ist, dass man nie aufgeben soll und
immer weitermachen soll.«

Weiterhin hat den Jugendlichen das Gefiihl geholfen, dass der Uber-
gangs-Coach immer fiir sie da ist respektive dass sie jederzeit zu ihm gehen
kénnen und sich der Ubergangs-Coach Zeit fiir sie nimmt: »/...] dass sie
sich immer viel Zeit genommen [hat], das sollte man auch, sich Zeit neh-
men.« — »Besonders gut war, dass sie immer da war, wenn man irgendwel-
che Fragen hatte.«

Ein weiterer Ertrag des Ubergangs-Coachings ist ein Effekt der Entlas-
tung, der sich bei den Jugendlichen einstellt und von den Befragten verbali-
siert wird: »Ich bin so ein Mensch, der ist da ein bisschen unsicher in sol-
chen Sachen, und wenn ich dann noch was dariiber hére, fiihle ich mich [...]

sehr sicher bei der ganzen Sache.« — »Da wusste ich schon, was auf mich zu

2 Zu den verschiedenen Arten sozialer Unterstiitzung vgl. z.B. Buchwald, 1996, S. 55; Nest-

mann, 2008, S. 265.
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kommt, und dann war man halt nicht so aufgeregt, war’s auch ein bisschen

leichter.«

Social Support als interpretativ-riickmeldende Unterstiitzung

Eine Form der interpretativ-riickmeldenden Unterstiitzung nennen die ju-
gendlichen Befragten in Gestalt eines Beobachtens und Nachhakens seitens
des Ubergangs-Coachs (in der Literatur als »Monitoring« bezeichnet; vgl.
z. B. Lex, 2006, S. 55; Wendt, 2005, S. 7). Die Schiilerinnen und Schiiler
erleben es positiv, dass jemand da ist, der darauf achtet, dass sie die Suche
nach Ausbildungspldtzen oder das Schreiben von Bewerbungen nicht
»schleifen« lassen, und der entsprechende Riickmeldungen formuliert — auch
wenn es beispielsweise zundchst Absagen auf Bewerbungen hin gibt: »dass
sie halt [...] hinterhergehakt hat die ganze Zeit.« — »[Besonders gut war],

dass sie nachgebohrt hat, also dass sie es nicht so hdngen lassen hat.«

Kontakt des Ubergangs-Coachs zu den Ausbildungsbetrieben

Fiir die jugendlichen Befragten ist der enge Kontakt des Ubergangs-Coachs
zu regionalen Unternehmen und Ausbildungsbetrieben ein Gelingensfaktor
des Coachings. Durch diesen Kontakt steht den Ubergangs-Coachs ein
»Frithwarnsystem« (Schopfner, 2006) zur Verfiigung. Sie bekommen friih-
zeitig von den Ansprechpartnern in den Unternehmen Informationen, wenn
freie Ausbildungsplétze zur Verfiigung stehen, und koénnen diese dann an die
Coachees weitergeben (wsie [kannte] die gut persénlich [...], und dann
wusste sie, dass da eine Stelle frei ist«).

Weiterhin stellt der Ubergangs-Coach den Kontakt zwischen Coachee
und Unternehmen her: »/Ich] hdtte [...] den Kontakt zur Firma nicht ge-
habt.« Hier hat der Coach eine klare » Tiir6ffnerfunktion«, das heif3t, durch
das Ubergangs-Coaching »konnen den Jugendlichen betriebliche Zuginge
eroffnet [...] werden« (Balz et al., 2002, S. 117).

Fazit und Ausblick

Wenn man diese Wirkfaktoren betrachtet und Riickbeziige zu den theoreti-
schen Grundlagen von Coaching und zur Forschung iiber Wirkfaktoren von
Coaching (zumeist mit Erwachsenen; vgl. z. B. Greif, 2011; Kiinzli, 2009)
herstellt, wird manche Auffilligkeit deutlich. Offensichtlich iiberschneiden
sich zwar einzelne Wirkfaktoren im Coaching mit Erwachsenen mit denen
des Ubergangs-Coachings mit Jugendlichen (wie z.B. die Haltung des
Coachs, vgl. Wiethoff, 2011, S. 109 ff.). Allerdings gibt es offenbar auch
einige Wirkfaktoren aus Sicht der jugendlichen Coachees, die sowohl in den
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allgemeinen theoretischen Grundlagen von Coaching als auch in der
Coaching-Forschung keine Rolle spielen. Dabei fallen besonders drei zentra-
le Wirkfaktoren ins Auge: die Expertenberatung, der Social Support und der
Kontakt des Ubergangs-Coachs zu den Ausbildungsbetrieben.’

Ein zentrales zukiinftiges Forschungsdesiderat in diesem Zusammenhang
ist die Frage nach dem Einbezug zum Beispiel von Ubergangsphasen in das
Coaching von Jugendlichen (vgl. Wiethoff, S. 45 ff.): Muss allenfalls zu
bestimmten Zeitpunkten unterschiedlich mit dem Jugendlichen gearbeitet
werden? Oder sind die genannten Wirkfaktoren statisch und fiir jeden Zeit-
punkt im Coaching gleich bedeutend?

3 Fiir eine ausfiihrliche Diskussion vgl. Wiethoff, 2011, S. 120 ff.
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Sechs Prozent ohne Anschlussldsung

Junge Menschen im besten Alter leben ohne Arbeitserfahrung und Tages-
strukturen. Sie haben sich an Piinktlichkeit, Durchhaltevermdgen und akzep-
tablem Benehmen auch noch das wenige abgewo6hnt, das wéhrend der obli-
gatorischen Schulzeit antrainiert wurde. Thr Bildungsstand ist ebenso gesun-
ken. Sie sind nicht gewillt, irgendwo anzupacken, Geld fehlt, Schulden héu-
fen sich, und das Interesse liegt gerade noch darin, am Internet beim »Ga-
men« eine Spur weiterzukommen. Pro Jahrgang sind es in der Schweiz etwa
sechs Prozent der Jugendlichen, die nach der Schule keine Anschlusslosung
haben.

Eine Lehre etwa 62 Prozent der Jugendlichen, eine Mittelschule rund
6 Prozent, und ca. 26 Prozent besuchen Briickenangebote (Stutz-Delmore,
2006). Diese Briickenangebote sind vielféltig: Berufswahl- oder integration-
sorientierte, Offentliche oder private Berufsvorbereitungsjahre, Attest-
Lehren-Forderung, Motivationssemester, Sprachaufenthalte, Praktika, So-
zialjahr. Ein Viertel aller Jugendlichen pro Jahrgang also werden durch diese
Briickenangebote aufgefangen und weitergefiihrt. Aber jedes Jahr bleibt
nach dem Austritt aus der obligatorischen Schule rund 2000 bis 2500 Perso-
nen der Einstieg in eine Ausbildung der Sekundarstufe II oder ins vorldufige
oder dauerhafte Erwerbsleben verwehrt. Diese Jugendlichen weisen ein ho-
hes Risikopotenzial auf, dauerhaft auf Unterstiitzungsleistungen der sozialen
Sicherungssysteme angewiesen zu sein (BBT, 2007).

Briickenangebote sind gute Netze, doch warum werden 2000 junge Men-
schen nicht aufgefangen?

Warum?

Es gibt Faktoren bei den Jugendlichen und ihrem Umfeld selbst, die dazu
fiihren, dass sie keine Anschlusslésung finden. Und es gibt strukturelle Fak-
toren bei den Briickenangeboten.

Obwohl die Mehrheit der sechs Prozent Jugendlichen ohne Anschlusslo-
sung entgegen den Erwartungen Schweizer sind — je nach Alter sind nur
zwischen 45 und 35 Prozent Ausliander —, diirfte auch bei vielen mit dem
Schweizer Pass der Migrationshintergund eine Rolle spielen: schlechte Bil-
dung der Eltern, als Doppelverdiener wenig Zeit fiir die Kinder, trotzdem in
finanziell prekdren Verhéltnissen und daher ohne Mdglichkeiten (und Inte-
resse) flir Musikunterricht oder Schachklub, Sprachferien oder privaten
Stiitzunterricht. Als Schiiler erleben sie sich oft von der Grundstufe an stig-
matisiert und entwickeln einen Lebensstil, der aufs Uberleben ausgerichtet
ist, wendig, glitschig, widerstindig. Lehrpersonen sind vor dieser Ausgangs-
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lage oft tiberfordert, diese Schiiler und Schiilerinnen auf der Sekundarstufe |
erfolgreich auf die nachobligatorische Ausbildung vorzubereiten. Dass mit
gezielter Forderung bei einigen Jugendlichen mit solch schlechten Voraus-
setzungen ein Lernschub in Gang gesetzt werden kann, zeigt das Projekt
ChagALL der Evangelischen Schule Unterstral3 (ChagALL, o. J.).

In den Briickenangeboten wird die Selektion meist noch stérker ange-
wandt als in der Volkschule. Briickenangebote als private Institutionen oder
kommunale oder kantonale Projekte stehen unter politischer Beobachtung:
Erfolg ist erforderlich, damit eine nichste Tranche von Unterstiitzungsgel-
dern freigegeben wird. Ein guter Output erfordert Zulassungsschwellen bei
der Rekrutierung. Die Qualitidt der Angebote wird laufend verbessert, die
Anforderungen an die Mitarbeiter und die Jugendlichen steigen — das ist ein
normaler Vorgang bei der Institutionalisierung von Pilotprojekten. Die Pro-
fessionalisierung zwingt zu Spezialisierung, das Angebot wird exklusiv und
»un-ganzheitlich«. In einer Studie iiber Briickenangebote wurden Mitarbei-
ter und Lehrkrifte liber ihre Zielgruppen befragt. »Laut den Lehrkréften
wenden sich alle Zwischenjahre zusammengenommen primér an Jugendli-
che, die keinen Ausbildungsplatz gefunden haben, beruflich noch unent-
schlossen sind oder schulische Liicken schlieen miissen. Auch Jugendliche,
die sich sprachlich und/oder kulturell integrieren miissen, werden ver-
gleichsweise hiufig als primére Zielgruppe genannt, was sich vor allem aus
den Antworten der Lehrkrifte der Integrationskurse ergibt. Praktisch keine
Rolle dagegen spielen Jugendliche, die schulmiide, demotiviert, eher manu-
ell begabt oder aber sozial gefidhrdet sind: diese 3 Gruppen werden nur ver-
einzelt als explizite Zielgruppen von Zwischenjahren genannt« (Gertsch,
Gerlings & Modetta, 1999, S. 13).

Eines dieser wenigen Angebote, die sich jenen sechs Prozent Jugendli-
chen widmen, die bisher durch alle Maschen gefallen sind, ist das Arbeits-
training der Stiftung work4you.

Stiftung work4you — Arbeitstraining

Die Stiftung work4you (www.work4you.li) wurde 2005 gegriindet. Ein Jahr
darauf nahm das Arbeitstraining die operative Téatigkeit auf. Im Kontrakt mit
dem Sozialamt der Stadt Ziirich wird die Zuweisung geregelt.

Die Werkstatt bietet ein Beschéftigungs- und Trainingsprogramm mit ei-
nem breiten Spektrum einfacher und anspruchsvoller handwerklicher Tatig-
keiten. Hergestellt werden in erster Linie professionelle Musikinstrumente
(Cajon aus Holz und das Gemshorn). Daneben werden Schmuckstiicke aus
geschliffenem Horn gefertigt sowie Auftragsarbeiten im Schreinereibereich
erledigt. Bewerbungs-Coaching und Bildungssequenzen (Deutsch, Mathe-
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matik, Allgemeinbildung), systemisches Einzelcoaching sowie monatliche
Erlebnispddagogik und die freiwillige Sternstunde (Ethik, Religion, Philoso-
phie) ergdnzen den Arbeitsbereich. Das systemische Einzelcoaching wurde
seit dem 1. Januar 2009 zusitzlich eingefiihrt und zeigte bis heute eine grofle
Akzeptanz bei den Teilnehmenden — genannt workees.

Systemisches Coaching

Das systemisches Einzelcoaching kombiniert den 16sungsorientierten Bera-
tungsansatz, das systemische Denken (unter Einbezug des familidren und
weiteren Umfeldes der workees) mit dem »Prinzip Hoffnung« und fordert so
langfristige Haltungsdnderung in den jungen Menschen, die sich oft als un-
wert geachtet und aufgegeben erleben.
Das systemische Denken ist interdisziplindr und kombiniert Fakten und
verschiedene Konzepte:
— Studien und Forschung iiber Situation und MaBnahmen bei Erwerbslo-
sigkeit junger Menschen (vgl. Wettstein & Grigo, 2003)
— Okonomie: Erwerbslosenstatistik, Sozialwesen und Bruttosozialprodukt
— Soziologie: Bildungssystem und Migration
— Psychologie: Entwicklungspsychologie, Selbstwert, Wechselwirkung von
Lebens- und Tagesstruktur
— Theologie: menschliche Wiirde als sozialethische Herausforderung,
strukturelle Ungerechtigkeit

Verhaltnis von systemischem Coaching und sozialpadagogischer Begleitung

Das systemische Einzelcoaching unterstiitzt prozessorientiert die erwerbslo-
sen Jugendlichen in ihrer personlichen Lerngeschichte auf ein zukiinftiges
berufliches Umfeld hin. Trotz Methodenéhnlichkeiten mit der Psychothera-
pie (Strategien der Problemldsung, Bewdltigung, Entwicklung) werden kei-
ne Krankheitssymptome behandelt. Jedoch ist auch im Coaching eine inten-
sive, auch emotionale Auseinandersetzung mit der eigenen Person moglich.
Die berufliche Zukunft steht jedoch im Vordergrund.

Die sozialpddagogische Begleitung schafft durch eine Arbeitsgruppe ein
anregendes Umfeld, in dem aus Alltagssituationen gemeinsam gelernt wird.
Riicksichtnahme, Hilfsbereitschaft, Plinktlichkeit und Zuverlédssigkeit wer-
den im Hinblick auf eine in der Werkstatt gemeinsam zu erreichende Quali-
tit und entsprechenden Erlos aus dem Verkauf von Produkten trainiert.
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Hoffnung als Grundhaltung

Das systemischen Coaching beruft sich auf die Erfahrungen von Sibylle
Tobler, die in ihrer Dissertation beschrieben sind: Arbeitslose beraten unter
Perspektiven der Hoffnung (Tobler, 2004).

Hoffnungsvolle Zukunft ist fiir die Identititsentwicklung gerade fiir Ju-
gendliche bedeutend. Menschen konstruieren Sinn in einem Zeitrahmen, erst
wenn sich einzelne Ereignisse zu einem Ganzen fiigen, entsteht Sicherheit.
Dabei sind wir gebunden: Vergangenes kann nicht riickgingig gemacht,
Gegenwirtiges nicht festgehalten und Zukiinftiges nicht vermieden werden.
Aber wir sind auch frei, weil wir Haltungen entwickeln und dndern, weil wir
von Einstellungen befreit, weil Schmerz und Verlust und Missachtung ge-
heilt werden kdnnen.

Dabei geht es nicht um gut gemeinten Zuspruch wie: »Ein wenig Hoff-
nung, und schon sieht das Leben anders aus!« Nicht um: «Du musst einfach
positiv denken!« Denn die Hoffnungslosigkeit ist nicht durch eine einzelne
Enttduschung entstanden und wurzelt tief im Wesen der workees:

— Einschneidende Verdnderungen bewirkten den Verlust von Zukunftsge-
schichten.

— Dadurch verharren workees in der Vergangenheit oder noch mehr in der
Gegenwart

— und binden sich so sehr an kurzfristig Faktisches (ein Auto, Geld fiir
Auslandferien), dass fiir die Entwicklung wirkungsvollere Moglichkeiten
nicht wahrgenommen werden.

— Aus Mangel an transfiniter Hoffnung werden so kleine, finite, enttdusch-
bare Hoffnungen geschmiedet,

— aber Leere und Sinnlosigkeit kann mit finiter Hoffnung nicht iberwun-
den werden.

— Im Hintergrund wirkt mit, dass ein negatives Gottesbild (uninteressiert,
gleichgiiltig oder wiitend, rachgierig, auler Kontrolle, ambivalent) ver-
hindert, sich eine Gegenwart oder Zukunft mit diesem Gott vorzustellen,
und keine Hoffnung bildet.

Transfinite Hoffnung — wie sie die christliche Weltanschauung vertritt —
geht paradoxerweise von illusiondr gewordener Hoffnung aus, dem Zusam-
menbruch des Lebenskampfes, von einem Warten ins Leere hinein, in dem
der Kontakt zur eigenen Lebens- und Selbstwirksamkeit abgebrochen ist und
nicht selbst hergestellt werden kann — auch nicht durch Flucht oder Zer-
streuung, auch nicht durch tduschende psychologische Substrate aus Vorstel-
lungen und Motivation. »Die Seele ist nur durch die Hoffnung; die Hoff-
nung ist vielleicht gar der Stoff, aus dem unsere Seele gemacht ist« (Marcel,
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1949, S. 87). Denn transfinite christliche Hoffnung vertagt weisende, auf-
richtende und kritische Ereignisse nicht auf den »jiingsten Tag«, sondern
weckt Leidenschaft fiir das Mogliche im Unmdglichen, statt zu verschleiern
und zur Weltflucht zu fithren. Hoffnung nicht als ein Opiat, um die Realitét
zu verleugnen. Im Gegenteil: Hoffnung gibt den Mut, das Leben so zu se-
hen, wie chaotisch und verletzend es bisher auch war. Solche Hoffnung ist
nicht erzwingbar und immer mit Gunst und Gnade verbunden. Dysfunktio-
nale Zukunftsgeschichten werden im Licht der Ostergeschichten dekonstru-
iert und zu funktionalen Zukunftsgeschichten rekonstruiert. Zukunftsmog-
lichkeit und -méchtigkeit bezieht sich auf Jesus als Gekreuzigten und Aufer-
standenen und seine Zukunft — und bildet in der Gegenwart ein dialektisches
Spannungsfeld, in dem Hoffnung ihre Kraft beweisen muss: Operativ, prak-
tisch wirksam und verdndernd bewéhrt sie sich in der Wirklichkeit — gerade
dort, wo sie wie im Passionsgeschehen an dieser Wirklichkeit zerbricht.

Den Mitarbeitern bei work4you gelingt es immer wieder, aus diesen tiefe-
ren Quellen der noch unfertigen Wirklichkeit zu schopfen — gerade auch
dort, wo scheinbar alles schiefgelaufen ist und keine Perspektiven sichtbar
sind. Gerade auch dort, wo workees sich selbst aufgegeben haben und auch
nicht die Kraft haben, aus eigenem Willen etwas zu adndern — work4you
vermittelt Hoffnung wider alle Hoffnung.

Die systemische Coaching-Fachfrau lernt

Abholen. »ich kann nicht so zielorientiert vorgehen wie in anderen Bera-
tungen, muss Geduld iiben, in kleinen Schritten arbeiten, oft einfach ein Ge-
gentiber sein, dass ernst nimmt und die Ressourcen anspricht, nicht nur die
Probleme. Ich bin dabei zu lernen, Ausreden von Tatsachen zu unterschei-
den. Ich versuchte, die workees stimmungsmdfsig dort abzuholen, wo sie
gerade standen, und sie dort zu einem ndchsten (kleinen) Schritt zu motivie-
ren. Ein Mann, bei dem auf die meisten Fragen einfach eine »Kassette« ab-
lief, offnete sich und konnte iiber tiefer liegende Erlebnisse erzihlen, weil
ich freundlich, aber beharrlich auf die wesentlichen Dinge des Lebens zu
sprechen kam. Abholen — bei mir kein iibertragener Begriff: Ich hole manch-
mal workees am Arbeitsplatz, aber auch zu Hause ab, wenn sie sich in ihrer
Welt eingeigelt haben«, sagt die Coaching-Fachfrau.

Ansprechbarkeit. Einige workees scheuen die Gesprichssituation im
»Sprechzimmer«. Die Coaching-Fachfrau spricht sie in der Werkstatt an, wo
sie offener reagieren. Auch bei der Begleitung zu Terminen, durch eine SMS
oder ein Telefon, bei einem Besuch zu Hause oder wihrend des voriiberge-
henden Klinikaufenthalts entstehen gute Gespriachsmoglichkeiten, die eini-
gen hilft, Vertrauen zu gewinnen.
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Unkonventionelle Methoden. Die Coaching-Fachfrau schafft es — manch-
mal mit Methoden, die nicht dem Lehrbuch entstammen —, einen Fortschritt
zu bewirken.

So hat sie J. einen Radiowecker geschenkt. Er sagte: Meine Mutter weckt
mich zu spét, darum bin ich nicht piinktlich. Nun wurde er dank dem Gerét
plinktlicher — zugleich wurde seine extreme Abhéingigkeit von der Mutter
etwas gelockert.

Ein tiberforderter junger Mann nahm Telefone von den Mitarbeitern nicht
mehr ab. Aber die Coaching-Fachfrau konnte den Kontakt via SMS mit ihm
aufrechterhalten, bis er wieder zugénglich wurde.

Eine junge Frau kam drei Tage in die Werkstatt, dann zwei Monate trotz
fast tdglichen Telefonaten nicht mehr. Die Coaching-Fachfrau hat die junge
Frau dann zu Hause aufgesucht — sie stand am ndchsten Tag in der Werk-
statt.

Netzwerken. Bei jiingeren workees sind Eltern da, aber der Kontakt muss
beharrlich aufgebaut werden; bei élteren ist der Kontakt oft abgebrochen,
dafiir gibt es Wohnungskollegen oder Freundinnen. Meist kann nicht natiir-
licherweise auf tragfihige Netze gebaut werden. Damit die vorhandenen
Beziehungen tragfihiger werden, braucht es Interventionen. Das Team hat
sich iiberlegt, wie es besser gelingt, die Netze zu stirken oder zu ergénzen.
Die Mitarbeiter empfangen Eltern, Angehorige oder Freunde gerne in der
ersten Woche nach Eintritt.

Bei J. lielen sich die Eltern und sogar deren unterstiitzende Nachbarn auf
ein Coaching ein, was auf lange Sicht enormen Fortschritt bei J. bewirkte.
Dieses Coaching zur Stirkung der Pridsenz (vgl. von Schlippe & Omer,
2011) wird von der Coaching-Fachfrau gefiihrt, die Eltern zahlen nichts
dafiir, aber verpflichteten sich, fiir work4you etwas zu spenden.

Die ganze Organisation lernt

Indem die Coaching-Fachfrau an den Teamsitzungen teilnimmt, erhalten die
Mitarbeiter im Arbeitsbereich Feedback aus dem etwas auBlerhalb des Ar-
beitsalltags gelegenen Einzelcoaching, aber lernen auch generell systemi-
sche Sichtweisen in der Analyse von Situationen. Der Kernauftrag — work-
ees ins Arbeitsleben zu begleiten — kann konzentrierter verfolgt werden. Die
Grenze zwischen sozialpddagogischem Begleiten und Therapie wird klarer
gesehen und kann fallweise auch so als Auftrag an die ermittelnde Sozial-
stelle zuriickgemeldet werden.

Es ldsst sich feststellen, dass die gemeinsame Anstrengung in der Werk-
statt, in der Bildung und im systemischen Coaching, verbunden mit den zu-
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stindigen Sozialstellen die workees im besten Sinne »diszipliniert«, sie fiih-
len sich wertgeschitzt, entdecken langsam ihre Ressourcen und handeln
entsprechend zuverléssiger.

Das systemische Denken beeinflusst zunehmend auch die Weiterbil-
dungs- und Bewerbungstrainingseinheiten und das gemeinsame Handeln —
das Team wird zu einer lernenden Organisation.

Wirkung des Coachings

Halbjdhrlich wird mit Fragebogen bei den workees evaluiert, Teamgespra-

che und Riickmeldungen von zuweisenden Stellen ergénzen die Stellung-

nahmen — also 360-Grad-Feedback. Die so erhobene Wirkung wird als gut

beurteilt und beruht auf verschiedenen Faktoren:

— Die manchmal unkonventionelle aber wirkungsvolle Kontaktpflege der
Coaching-Fachfrau mit den workees,

— ihre unabhéngige Stellung im Mitarbeiterteam,

— dass sie wo notig das Arbeitstraining mit privatem Umfeld und Sozial-
stellen von Teilnehmenden vernetzt;

— dass sie Selbstwertgefiihl und Ressourcen stirkt und es den workees er-
moglicht, selbstindiger zu werden.

Originalton von workees:

— »Hier konnen wir iiber das reden, was uns beschdftigt.«

— »lch werde noch an spdter an die Hilfsbereitschaft denken, die ich hier
erlebt habe.«

— »Habe aufgehort zu kiffen.«

— »lch gebe nicht mehr auf und denke positiv.«

Ein Beispiel: F. litt unter ihrer schlechten Schulbildung. Die Coaching-
Fachfrau ermutigte sie, bei einer Psychiaterin einen Test zur Lernfahigkeit
zu machen. Dieser attestierte ihr: Du bist fihig zu lernen und in einigen Be-
reichen sogar iiberdurchschnittlich. Bei der Coaching-Fachfrau iibte sie auf-
grund ihrer visuelle Begabung neue Lernmethoden ein — und neue Selbst-
achtungssitze. Weil F.s Selbstachtung gestiegen ist, konnte sie nun eine
Stunde statt wie bisher nur eine Viertelstunde konzentriert an der Arbeit
bleiben. F. absolvierte nach work4you ein Arbeitsprogramm mit héherem
Niveau und hat letzten Herbst ihr Traumziel erreicht: Die Lastwagenpriifung
ist bestanden.
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Den Forschungs-Fokus wechseln!

Trotz des positiven Berichts iiber das systemische Coaching bei work4you
kann ich nicht in den allgemeinen Enthusiasmus einstimmen, der sagt,
Coaching sei gut, niitzlich, hilfreich und effektiv.

Ich habe vielmehr grundlegende Fragen. Was ist es denn, was in der ge-
genwértig angestrengten Forschung iiber die Wirksamkeit von Coaching im
Blick ist? Meist wird dazu nur eine kleine, eng begrenzte Fragestellung un-
tersucht, zum Beispiel wie sich ein Vorgesetzter in einer bestimmten Situa-
tion entscheiden kann. Aber sind das die wesentlichen Fragen? Taduschen wir
uns an der Oberfldche?

Warum ist die Coaching-Forschung vorwiegend auf Kaderleute ausge-
richtet? Ist das nicht Forschung im Elfenbeinturm? Wer forscht denn mit
ebenso viel Verve und Finanzen bei jenen Menschen, die Begleitung ins
Leben am dringendsten ben6tigen? Miissten nicht gerade hier die Fachhoch-
schulen — interdisziplindr — bedeutende Forschungsprogramme in die Wege
leiten?

Wie im Artikel beschrieben, wird die Wirkung beim systemischen
Coaching mit erwerbslosen jungen Menschen nicht mit einigen erlernten
Coaching-Tools und losungsorientierter Gespriachsfithrung erzeugt. Es
braucht umfassende, interdisziplindre Strategien, um den massiven Bezie-
hungswiderstdnden gerecht zu werden. Es braucht eine Haltung, die dem
offensichtlichen Trotz trotzt, eine Haltung der transfiniten Hoffnung. Und
darum frage ich: Sollten, wenn Coaching erforscht wird, nicht noch viel
mehr die spirituellen Themen und die religiose Befindlichkeit mit ins Blick-
feld geraten? Einerseits weil Spiritualitit als wirkungsméachtige Dimension
zum bio-psycho-sozialen Menschsein gehort. Anderseits weil in der religio-
sen Haltung Ressourcen stecken, offensichtlich oder verborgen, die geweckt
werden konnen — und das nicht nur auf der Ebene der Klienten.
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Der deutschsprachige Coaching-Markt scheint langsam eine gewisse Sétti-
gung zu erreichen. Darauf weist die Studie hin, die 2011 von der Internatio-
nal Coaching Federation (ICF) in Auftrag gegeben und 2012 von Pricewa-
terhouseCoopers (PWC) publiziert wurde. Sie erfasst den Coaching-Markt
weltweit und unterscheidet acht Weltregionen. Dabei wird deutlich, dass
drei Viertel des Weltmarktes sich auf Westeuropa und Nordamerika kon-
zentriert (ICF, 2012, S. 9) und dass das Marktwachstum — gemessen an der

Anzahl der Klienten und Sitzungen sowie der Hohe der Honorarsédtze und

Umsitze — in Westeuropa im Vergleich mit allen anderen Weltregionen am

kleinsten ist (a. a. O., S. 11). Diese Zahlen zeigen, dass der Coaching-Markt

in Westeuropa seine Startphase abgeschlossen hat und sich in einer Phase
mit deutlich abgesenkten Wachstumsraten und steigendem Verdringungs-
wettbewerb befindet.

Mit Blick auf die nédchsten Jahre stellt sich die Frage, ob sich dieser
Trend im deutschsprachigen Coaching-Markt fortsetzen wird oder ob neue
Entwicklungsimpulse zu erwarten bzw. moglich sind. Sie konnten vor allem
von zwei Seiten kommen, ndmlich zum einen durch die Gewinnung von
Zielgruppen, die trotz ihres hohen Umsatzpotenzials bisher nur wenig er-
schlossen sind — wie zum Beispiel in Deutschland der KMU-Bereich, d. h.
die kleinen und mittleren Unternehmen —, und zum anderen durch innovati-
ve Produktdiversifizierungen. Mit Blick auf diese beiden Moglichkeiten
stellt sich unter anderem die Frage, wie Coaching die Moglichkeiten der
modernen Medien so nutzen kann, dass neue Produkte mit einem hohen
Marktpotenzial nicht zuletzt auch mit Blick auf den KMU-Bereich entste-
hen. Ein besonders wichtiger Erfolgsfaktor konnte dabei der Wirtschaftlich-
keitsaspekt, d. h. das Nutzen-Kosten-Verhéltnis von Coaching sein.

Diesem Aspekt wird im Folgenden nachgegangen,

— indem ein Blick zum einen auf die grundlegenden und zum anderen auf
die verdnderbaren und deshalb fiir die Diversifizierung von Coaching
nutzbaren Produktmerkmale von Coaching geworfen wird,

— um auf dieser Grundlage zunichst die Erfindung von Coaching als eine
fundamentale Produktinnovation zu wiirdigen,

— dann die breite Palette inkrementaler Produktdiversifizierungen auszu-
leuchten und dabei auch einen ersten Blick auf die Nutzung der moder-
nen Medien zu werfen.

Im letzten Abschnitt wird eine aktuelle — erneut fundamentale — Produkt-
innovation vorgestellt, die die modernen Medien sehr erfolgswirksam und
kostengiinstig nutzt und deshalb geeignet erscheint, dem Coaching-Markt
wertvolle Wachstumsimpulse zu geben.
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Voriiberlegungen — generische und spezifische Produktmerkmale

von Coaching

Voraussetzung fiir die Diversifizierung von gegensténdlichen und dienstleis-
tungsgebundenen Produkten ist, dass sie auf der Grundlage eines nicht vari-
ierbaren produktkonstitutiven Kerns in mehreren Dimensionen alternative
Erscheinungsformen fiir die Generierung spezifizierende Produktmerkmale
anbieten (Kotler & Bliemel, 1992, S. 20 f.). Fiir das Produkt » Auto« bedeu-
tet das zum Beispiel, dass sein generisches Merkmal die Ermoglichung indi-
vidueller rAumlicher Mobilitét ist, und zwar als nicht variierbare Grundlage
fiir eine Vielzahl spezifizierende Produktmerkmale wie Kaufpreis, Motor-
stiarke, Raumvolumen, Fahrsicherheit, Lackfarbe usw.

Die Frage nach den konstitutiven Merkmalen von Coaching ist alles
andere als trivial. Denn bereits ein oberfldchlicher Blick auf die Entwick-
lung des Coaching-Marktes zeigt die Tendenz, traditionelle Weiterbil-
dungs- bzw. Personalentwicklungsformate wie Trainings, Workshops
oder auch Mitarbeiterbesprechungen als Coachings umzubenennen. Die
Diskussion iiber Produktdiversifizierung von Coaching bzw. {iber inno-
vative Coaching-Formate muss deshalb mit der Frage beginnen, was fiir
Coaching konstitutiv ist und als nicht variierbarer Produktkern gelten
muss.

Auf einer relativ abstrakten Ebene scheint es leicht zu sein, diese Fra-
ge mit Verweis auf die Konsensformel der »Hilfe zur Selbsthilfe« (Rau-
en, 2005, S. 112) zu beantworten. Was aber bedeutet das konkret, das
heil}t, woran kann man das produktkonstitutive Merkmal der »Hilfe zur
Selbsthilfe« iiberpriitbar erkennen? Diese Frage lenkt den Blick auf em-
pirische Untersuchungen, die Anlass zu der Auffassung geben, dass fiir
Coaching folgende Merkmale konstitutiv sind und dass diese eine be-
stimmte Ausprdagungsintensitit — ausgedriickt in »Grenzwerten« — nicht
unter- oder liberschreiten diirfen (GeiBler, 2009, S. 110 ff.).

— Der Sprechanteil des Klienten — gemessen in Sprechhandlungen — ist
hoher als derjenige des Coachs.

— Ein erheblicher Teil der Kommunikation ist Metakommunikation, die der
wechselseitigen Abstimmung des Coachingprozesses dient (vorgeschla-
gener Grenzwert: mindestens zwanzig Prozent aller Sprechhandlungen
des Coachs und Klienten).

— Der nicht metakommunikative Bereich, in dem es um die Bearbeitung
der Coaching-Thematik des Klienten geht, zeichnet sich dadurch aus,
dass der Coach
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vorwiegend facilitative Sprechhandlungen vollzieht (vorgeschlagener
Grenzwert: mindestens achtzig Prozent aller Sprechhandlungen des
Coachs);

vorwiegend den Klienten als Handlungssubjekt thematisiert (vorge-
schlagener Grenzwert: mindestens sechzig Prozent aller Sprechhand-
lungen des Coachs);

vorwiegend Fragen formuliert und Beitrdge des Klienten spiegelt
(vorgeschlagener Grenzwert: zusammen mindestens vierzig Prozent
aller Sprechhandlungen des Coachs);

wenig Selbstoffenbarungen vornimmt (vorgeschlagener Grenzwert:
hochstens zehn Prozent aller Sprechhandlungen des Coachs)

und wenig fallspezifisches und allgemein giiltiges Wissen vermittelt
(vorgeschlagener Grenzwert: jeweils hochstens zehn Prozent aller
Sprechhandlungen des Coachs).

Auf dieser Grundlage ldsst sich die gegen Ende der 1990er-Jahre ver-
starkt einsetzende und bis heute anhaltende Diversifizierung von
Coaching mit Hilfe folgender dreizehn Dimensionen rekonstruieren:

1 Anzahl der Klienten: Hier bieten sich idealtypisch fiinf Diversifizie-

rungsmoglichkeiten an. Denn Coaching kann sich an

o

o

o

Einzelklienten,

Kliententandems mit einer gemeinsamen, wechselseitig aufeinander
bezogenen Coaching-Thematik (also zum Beispiel zwei Abteilungslei-
ter, die eng miteinander kooperieren miissen),

organisationale Teams (mit und ohne den jeweiligen Vorgesetzten),
Gruppen von Personen, die ansonsten nicht zusammenarbeiten, aber
eine identische Coaching-Thematik haben,

oder an Organisationseinheiten wenden.

2 Anzahl der Coachs: Bedingt durch die Anzahl der Klienten, kann das
Coaching

o

o

von einem Coach
oder von mehreren Coachs durchgefiihrt werden.

3 Einkauf/Bezahlung: Es gibt die Mdglichkeit,

o

o

o

dass der Klient sein Coaching privat einkauft und bezahlt,

dass der Klient in seiner Organisation iiber ein Budget verfiigt, das er
fiir eigenes Coaching nutzen kann, ohne dabei die Personalentwick-
lungsabteilung einbeziehen zu miissen,

dass die Organisation, die in der Regel durch die Personalentwicklung
vertreten wird, Coaching fiir ihre Organisationsmitglieder einkauft
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o oder dass das Coaching der Organisationsmitglieder nicht ausdriick-
lich eingekauft werden muss, sondern dass Coaching zu den Dienst-
pflichten zum Beispiel aller Vorgesetzten gehort.

4 Professionalisierungsgrad und organisationale Position des Coachs: Bei
Coachings, die die Organisation fiir ihre Mitglieder einkauft, bieten sich
die Alternativen an, dass der Coach
o als Professional nicht Mitglied der Organisation ist, in der er coacht

(organisationsexterner Coach),

o Mitglied der betreffenden Organisation ist (also organisationsinterner
Coach)

o oder der Vorgesetzte des Klienten ist.

5 Zeitlicher Umfang der Coachingsitzungen: Hier lassen sich drei Gruppen
rekonstruieren, ndmlich:

o Sitzungen mit mehr als zwei Stunden,

o ein- bis zweistlindige Sitzungen

o und Sitzungen, die weniger als eine Stunde dauern.

6 Berufliche Zielgruppen: In dieser Dimension bieten sich so viele Ziel-
gruppen an, wie es Berufe gibt.

7 Organisationale Hierarchieebenen: In dieser Dimension bietet sich die
Zielgruppe
o des Topmanagements und der oberen Fithrungskrifte,

o der mittleren Fiihrungskrifte,

o der unteren Fiihrungskrifte

o und der Fachkrifte an.

8 Coachingthemen: Diese hingen eng mit den Arbeitsaufgaben der betref-
fenden beruflichen Zielgruppe bzw. organisationalen Hierarchieebene zu-
sammen und lassen sich idealtypisch in drei Gruppen gliedern:

o Themen der Organisationsfithrung,

o Themen der Mitarbeiterfithrung und des Performance Improvements

o und Non-Business-Themen.

9 Vertraulichkeit: Hier stellt sich die Alternative
o strikter Vertraulichkeit
o oder wrelativer« Vertraulichkeit (die zum Beispiel bei Gruppencoa-

ching dadurch bedingt ist, dass alles, was eine Einzelperson dem
Coach mitteilt, von allen Gruppenmitgliedern gehort wird).

10 Realitdtsstatus des Coachs: Hier gibt es die Moglichkeit,

o dass der Coach mit dem Klienten personlich interagiert

o oder dass er das Coaching mithilfe eines Programms (also z.B. schrift-
lich fixierter Coaching-Fragen) virtuell steuert.
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11 Kommunikationsmedium: Wenn der Coach mit dem Klienten persdnlich
interagiert, kann er als Kommunikationsmedium
o Priasenzkommunikation,
o Video-Chat,
o Voice-Chat (Telefon-Coaching)
o oder synchronen oder asynchronen Text-Chat wihlen.
12 Prozesssteuerung: In dieser Dimension bieten sich idealtypisch drei Di-
versifizierungsmoglichkeiten an, ndmlich:
o offene Prozesssteuerung mit situationssensiblem Einsatz von Coa-
ching-Tools,
o methodische Teilstrukturierung einer ansonsten offenen Prozesssteue-
rung mit situationssensiblem Einsatz von Coaching-Tools
o und curriculare, d. h. methodische und inhaltliche Teilstrukturierung
einer ansonsten offenen Prozesssteuerung mit situationssensiblem
Einsatz von Coaching-Tools.
13 Interventionsparadigma: In dieser Dimension bieten sich idealtypisch
drei Mdglichkeiten an, ndmlich:
o Prozessberatung mit Anreicherung von Expertenberatung,
o Weiterbildung als Expertenberatung mit Anreicherung von Prozessbe-
ratung
o und Kognitions- und Verhaltenstraining.

Coaching als fundamentale Produktinnovation

Die Erfindung von Coaching Ende der 1980er-Jahre (Looss, 1991) war fiir
die betriebliche Personalentwicklung bzw. Weiterbildung, die sich bis dahin
auf Schulungen und Trainings beschréinkt hatte, eine fundamentale Produkt-
innovation. Denn wéhrend Schulungen und Trainings standardisierte Pro-
grammsteuerungen nutzen, um den organisationalen Bedarf wiinschens-
werter Qualifikationen zu ermitteln und diese dann (teil)standardisiert in
Seminaren und Trainings, d. h. im Gruppenformat zu vermitteln, beruht
Coaching auf einer individuellen Kontraktsteuerung, die auf fallspezifische
Problemlosungen ausgerichtet ist, deren Erarbeitung und Umsetzung nur
implizit mit korrespondierenden Qualifizierungsprozessen einhergeht. Auf
diese Weise kann Coaching die Coaching-Bedarfe des Einzelnen umfassend
beriicksichtigen, und zwar nicht nur vor der Coaching-MaBnahme, sondern
auch im Zuge der Anwendung bzw. Erprobung der im Coaching erarbeiteten
Problemldsungen, d. h. im laufenden Coaching-Prozess. Trainings und vor
allem Schulungen miissen sich demgegeniiber auf sehr viel enger gefasste
und vor Beginn der Maflnahme festgeschriebene Bedarfe konzentrieren und
die so fixierten Qualifikationen mittels (teil)standardisierter Gruppenprozes-
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se vermitteln. Diese konnen den Besonderheiten der Teilnehmenden nicht so
viel Aufmerksamkeit widmen und ihren Problemen des anschlieenden Pra-
xistransfers nur ansatzweise — zum Beispiel in Follow-up-Seminaren —
Rechnung tragen.

In dieser Ausrichtung présentierte sich Coaching in seiner Startphase als
ein Format, das sich unter Bezugnahme auf die oben aufgezeigten diversifi-
zierungsrelevanten dreizehn Dimensionen durch folgende Merkmale aus-
zeichnete: Coaching wurde im Wesentlichen von einzelnen Mitgliedern des
Topmanagements — ohne Einbindung der Personalentwicklungsabteilung —
eingekauft, und zwar als meist mehrstiindiges Face-to-Face-Gesprach mit
organisationsexternen Coachs. Die Gespriche waren strikt vertraulich und
bezogen sich auf Fragen der Organisationsfiihrung. Die wichtigste Aufgabe
der Coachs bestand darin, auf der Grundlage einer offenen Prozesssteuerung
bedarfsgerecht und situationssensibel Expertenwissen zu vermitteln und
passende Coaching-Tools der Prozessberatung einzusetzen.

individuelle Coaching
Kontrakt-
steuerung

multiple
vor und im Coaching identifizierte Bedarfe

* konkret-fallbezogener Problemlosung

« individueller Kompetenzentwicklung

spezifische Bedarfe teilstandardisierter
| Kompetenzentwicklung am Beispiel
konkreter Problemlésungen

Training
standardisierte
Programm- @
steuerung | lung
Qualifi- Problem-
Zierung < > losung

Abbildung 1: Coaching und Training/Schulung als komplementére Formate

Marktexpansion durch inkrementale Produktdiversifizierung

Der Erfolg der Startphase stimulierte Ende der 1990er-Jahre eine Vielzahl
inkrementaler Produktinnovationen, mit denen es Coaching in der bis heute
anhaltenden Diversifizierungsphase gelang, zu einem etablierten Format der
betrieblichen und auBerbetrieblichen Weiterbildung zu werden. Diese Ent-
wicklung, die ihre Hohepunkte gegen Ende des ersten Jahrzehnts des neuen
Jahrhunderts hatte, vollzog sich zunéchst als ein innerorganisationaler Ex-
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pansionsprozess, dessen Dynamik jedoch bald auch den Nonprofit-Bereich
erfasste. In ihrem Mittelpunkt stand die erfolgreiche ErschlieBung neuer
organisationaler und beruflicher Zielgruppen und Themen. So dauerte es
nicht lange, bis Coaching von der betrieblichen Personalentwicklung ent-
deckt und nicht nur oberen, sondern auch mittleren und unteren Fithrungs-
kriaften sowie ausgewdhlten Fachkrédften angeboten wurde und nicht nur
Einzelcoaching, sondern auch Coaching fiir Tandems, Gruppen, Teams und
Organisationseinheiten angeboten wurde. Diese Expansion fiihrte zu einem
Kostendruck, der zum Anlass wurde, auch mit kleineren Zeiteinheiten zu
arbeiten und zu priifen, ob bzw. wie Vorgesetzte als Coach fungieren kon-
nen.

Diese Entwicklungsdynamik erfasste bald auch im Non-Business-Bereich
hochst unterschiedliche berufliche und nichtberufliche Zielgruppen mit ihren
jeweils spezifischen Themen. So ist es heute normal, dass Coaching nicht
nur Kiinstlern, Politikern, Lehrern, Arzten und vielen anderen Berufsgrup-
pen, sondern auch Paaren, Eltern, Menschen mit bestimmten Krankheiten
oder Krankheitsgefahrdungen usw. angeboten wird.

Im Zuge dieser Marktexpansion wird auch versucht, das Medium der
Prasenzkommunikation durch asynchronen Text-Chat zu substituieren
(Knatz, 2012; Koch, 2012; Reindl, Hergenreider & Hiinniger, 2012), und
zwar mit Blick auf entsprechende Initiativen und eindrucksvolle Erfolge in
der psychosozialen Beratung (Schellack, 2012). Das dabei angefiihrte Nut-
zenargument, dass auf diese Weise Coaching raum- und zeitunabhéngig
wird und so den gestiegenen Mobilitits- und Flexibilitdtsanforderungen des
modernen Lebens Rechnung trégt, konnte sich bisher jedoch nicht durchset-
zen. Denn offensichtlich empfindet ein GroBteil der Coaching-Klient/innen
Kommunikation qua asynchronen Text-Chat als zu wenig personlich und
lehnt die Verschriftlichung ab.

Sehr viel unproblematischer hingegen verlduft gegenwértig die — mit ei-
ner tendenziellen Verkiirzung der Coaching-Sitzungen auf Zeiteinheiten
unter einer Stunde verbundene — partielle Substitution von Priasenzkommu-
nikation durch Voice-Chat (d. h. Telefonieren) oder Video-Kommunikation.
Diese Substitution wird im Topmanagement und bei oberen Fiihrungskriften
zunehmend akzeptiert — aber nur als Notlosung wegen der chronisch knap-
pen Zeitressourcen.

Nutzung der modernen Medien als fundamentale Produktinnovation

Wenn wir auf die Merkmale blicken, die Coaching in seiner Startphase zu
einer fundamentalen Produktinnovation gemacht haben (vgl. Abb. 1), nim-
lich Fokussierung auf Problemldsung (statt Qualifizierung) in Verbindung
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mit individueller Kontraktsteuerung (statt standardisierter Programmsteue-
rung), wird eine Liicke erkennbar zwischen den bisher vorliegenden (oben
umrissenen) Coaching-Formaten und den traditionellen Formaten der Perso-
nalentwicklung bzw. Weiterbildung, ndmlich Training und Schulung. Diese
Liicke gilt es zu schlieBen. Die treibenden Krifte hierfiir sind der hohe und
noch weiter steigende organisationale und gesellschaftliche Coaching-
Bedarf in Verbindung mit der damit einhergehenden Kostenproblematik
(GeiBler, 2012a). Wie im Folgenden zu zeigen sein wird, ldsst sich dieser
Bedarf mit der Entwicklung und Nutzung hybrider Formate decken, die
individuelle Kontraktsteuerung mit teilstandardisierter Programmsteuerung
verbindet und dabei nicht nur auf die Entwicklung individueller Problemlo-
sungen, sondern auch auf die Vermittlung allgemeiner Qualifikationen zie-
len. Im Mittelpunkt des sich so begriindenden »Virtuellen Coachings« (VC)
steht der Anspruch, qualitativ hochwertige Einzelcoachings wirtschaftlicher
zu machen (Geiller, 2008; Geil3ler, 2012a).

»Virtuelles Coaching (VC)« zeichnet sich durch eine Prozessualitit aus,
die gleichermaflen durch individuelle Kontrakte zwischen Coach und Klient
wie auch durch standardisierte Programme gesteuert wird. Diese Ausbalan-
cierung lésst sich dadurch erreichen, dass die vorliegenden organisationalen
bzw. gesellschaftlichen Coaching-Bedarfe typisierend erfasst werden und
dass fiir jeden Bedarfstypus eine curriculare Programmstruktur entwickelt
wird. Diese présentiert sich in vorformulierten Coaching-Fragen, die das
Selbstcoaching der Klient/innen und die Interaktion zwischen Coach und
Klient/innen anleiten, ihnen dabei aber hinreichend Raum fiir eine individu-
elle Kontraktsteuerung lassen. Die so gestaltete Ausbalancierung curricula-
rer Programmstruktur mit individueller Kontraktsteuerung orientiert sich an
einem doppelten Ziel, ndmlich zum einen die Klient/innen — und indirekt
auch den Coachs — bei der einzelfallspezifischen Entwicklung und Umset-
zung zielfiihrender Problemldsungen zu unterstiitzen und zum anderen im
Medium dieser Problemldsungsprozesse allgemeine Qualifikationen zu
vermitteln.

Dieser Ansatz legt es nahe, die Mdglichkeiten der modernen Medien zu
nutzen. Denn es bietet sich an, die curriculare Programmstruktur iiber eine
Internetplattform zu vermitteln. Sie hat erstens die Funktion, in konzeptio-
neller Ndhe zum E-Learning die Klient/innen zu einem Selbstcoaching an-
zuleiten, mit dem sie ihre Coaching-Sitzungen vor- und nachbereiten. Das
heifit: Die Klient/innen setzen sich vor und nach der Sitzung mit den im
Internetprogramm vorgegebenen Coaching-Fragen auseinander und beant-
worten sie schriftlich, und zwar so, dass der Coach die Antworten online
lesen kann. In diesem Sinne kommunizieren Klient/innen und Coach per
asynchronem Text-Chat. Die zweite Funktion der modernen Medien im
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»Virtuellen Coaching (VC)« bezieht sich auf die Coaching-Sitzung, in der
Coachs und Klient/innen per Voice-Chat oder Video-Ubertragung sich mit
den vorformulierten Coaching-Fragen der Internetplattform auseinanderset-
zen und die Klient/innen ihre schriftlichen Eintragungen vornehmen, die der
Coach zeitgleich lesen kann.

Die Struktur des so begriindeten Coaching-Formats lisst sich exempla-
risch am Beispiel des »Virtuellen Transfercoachings« (VTC) illustrieren
(GeiBler, 2011; GeiBler, 2012b, S. 150 f.) Es handelt sich um eine curricula-
re Programmstruktur fiir den Coaching-Bedarf, die Wirksamkeit von Trai-
nings durch nachbetreuende Einzelcoachings zu verbessern. Zu diesem
Zweck fiithren die Trainees nach dem Training ein internetbasiertes Selbst-
coaching durch, das sie zur Beantwortung von zehn Coaching-Fragen auf-
fordert. Diese unterstiitzen sie dabei, ihr individuelles Lerntransferziel zu
identifizieren, es hinsichtlich seiner Wichtigkeit und Umsetzungsschwierig-
keit einzuschétzen und erste zielfithrende Schritte verbindlich festzulegen.
Erste empirische Untersuchungen konnten zeigen, dass mithilfe dieses
Coaching-Formats die Nachhaltigkeit von Trainings deutlich gesteigert wer-
den kann (Held, Korsten & Reckert, 2012). Einer der wichtigsten Griinde
dafiir scheint zu sein, dass die Trainees bzw. Klienten sich bei der Nachbe-
treuung durch den Coach beobachtet fithlen und dass die Terminierung
nachbetreuender Coachings einen positiven Druck auf sie ausiibt, das auch
wirklich umzusetzen, was sie sich personlich vorgenommen haben.

Ausblick

Es erscheint lohnend, in den nichsten Jahren die Entwicklungen des interna-
tionalen Coaching-Marktes zu beobachten und dabei insbesondere die Nut-
zungsintensitidt der modernen Kommunikationsmedien im Blick zu haben.
Erste aktuelle Einschitzungen liegen hier fiir den amerikanischen Bereich
mit dem Sherpa Coaching Survey (2012) vor, der berichtet, dass nur 41 Pro-
zent der Coachings face-to-face und 59 Prozent als Distance-Coaching
durchgefiihrt werden. Diese 59 Prozent gliedern sich in 31 Prozent Telefon-
Coaching, 14 Prozent Webcam-Coaching 11 Prozent textbasiertes Coaching
und 3 Prozent High-Definition-Video-Coaching. Es wird zu kldren sein, wie
weitgehend dieser Trend auch den europdischen und insbesondere den
deutschsprachigen Markt erfasst hat und wie umfangreich dabei E-Coa-
ching-Tools wie zum Beispiel das oben angesprochene »Virtuelle Transfer-
coaching« (VTC) genutzt werden.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



GeiBler o Produktdiversifizierung und ErschlieBung neuer Marktsegmente durch Coaching

270

Literatur

Geilller, Harald (2008). E-Coaching — eine konzeptionelle Grundlegung. In: ders.
(Hrsg.), E-Coaching (S. 3-23). Baltmannsweiler: Schneider-Verlag Hohengehren.
Geiller, Harald (2009). Die inhaltsanalytische »Vermessung« von Coachingprozessen.
In: Bernd Birgmeier (Hrsg.), Coachingwissen. Denn sie wissen nicht, was sie tun?

(S. 93-125). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

GeilBler, Harald (2011). Coaching meets Training — zur Losung des Transferproblems
durch »virtuelles Transfercoaching (VTC)«. In: Robert Wegener, Agnés Fritze &
Michael Loebbert (Hrsg.), Coaching entwickeln. Forschung und Praxis im Dialog
(S. 123-134). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Geiller, Harald (2012a). Das virtuelle Coaching schlie3t eine strategische PE-Liicke.
HR Today — das Schweizer Human Resource Management-Journal, (1&2), 42—43.
GeiBler, Harald (2012b). Virtuelles Coaching — programmgeleitetes Telefoncoaching
mit Internet-Support. In: ders. & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching und Online-

Beratung (S. 137-164). Wiesbaden: Springer VS.

Held, Martina, Korsten, Harald, & Reckert, Horst-W. (2012). Der Einsatz Virtuellen
Transfercoachings in einem Baumarktunternehmen und in einer Bank. In: Harald
Geilller & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching und Online-Beratung (S. 209-223).
Wiesbaden: Springer VS.

ICF (2012). Global Coaching Study — Executive Summary.
www.coachfederation.org/includes/media/docs/2012icfglobalcoachingstudy-
executivesummary.pdf [28.1.2013].

Knatz, Birgit (2012). Coaching per Internet — wie es geht und wie es wirkt. In: Harald
Geilller & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching und Online-Beratung (S. 71-86). Wies-
baden: Springer VS.

Koch, Brigitte (2012). »onlineCoaching«: ein geschriebener Dialog unabhingig von
Zeit und Raum. In: Harald GeiBller & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching und Online-
Beratung (S. 87-100). Wiesbaden: Springer VS.

Kotler, Philip, & Bliemel, Friedhelm (1992). Marketing-Management (7. Auflage).
Stuttgart: Schéffer Poeschel.

Looss, Wolfgang (1991). Coaching fiir Manager. Problembewdltigung unter vier Au-
gen. Landsberg: Verlag Moderne Industrie.

Rauen, Christopher (2005). Varianten des Coachings im Personalentwicklungsbereich.
In: ders. (Hrsg.), Handbuch Coaching (3. Auflage). Gottingen: Hogrefe.

Reindl, Richard, Hergenreider, Marina & Hiinniger, Julia (2012). Schriftlichkeit in
virtuellen Beratungssettings. In: Harald Geilller & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching
und Online-Beratung (S. 339-357). Wiesbaden: Springer VS

Schellack, Kirsten (2012). Online-Beratung in der verbandlichen Caritas. In: Harald
Geilller & Maren Metz (Hrsg.), E-Coaching und Online-Beratung (S. 61-69). Wies-
baden: Springer VS.

Sherpa Executive Coaching Survey 2012. www.sherpacoaching.com [28.1.2013].

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



GeiBler o Produktdiversifizierung und ErschlieBung neuer Marktsegmente durch Coaching 271

Anschrift des Verfassers

Harald Geifller, Univ.-Prof. Dr.
Helmut-Schmidt-Universitit Hamburg
Holstenhofweg 85

DE-22043 Hamburg

Tel.: 040-65412840 oder 040-6785331
E-Mail: Harald.Geissler@hsu-hh.de

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Teil Il - Praxisfeldiibergreifende Coaching-Themen

Coaching-Marktforschung

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Michael Fritsch*

Praxisfelder im Coaching

Ergebnisse der 2012 ICF Global Coaching Study

Durchfiihrung der Studie .........cccooooiiiiiieeeee e, 274
Daten zum Coaching-Markt ..........cccoociiiiiiiniiieiee e, 276
Profil der Coachs .........cccooiiiiiiiiiiiiiicee e 277
Ausbildung und Zertifizierung/Akkreditierung ..........cccoeeeeeeeireniennnne. 278
KHENT/INNEN ..ottt 278
Die Interaktion zwischen Coach und Klient .........c..ccoceviiniinninne. 279
Zentrale Themen und Trends im Coaching ..........cccoevveeeeiiieiiienennne. 279
Ausblick und weitere Forschungsfragen ...........ccocccoeviieniiienieniennne 280

Dr. Michael Fritsch ist seit 2000 selbstéindiger Coach und Fiihrungskréfteentwickler. Er stu-
dierte Beratungswissenschaft an der Universitit Heidelberg sowie Betriebs- und Volkswirt-
schaftslehre in Ludwigshafen und Bonn. 1984 Promotion zum Dr. rer. pol. iiber Fiithrungs-
krafteentwicklung. Er war Partner und Geschéftsfiihrender Gesellschafter von drei fithrenden
Beratungsgesellschaften (davon zehn Jahre bei der KPMG). Von 2008 bis Ende 2012 war er
Vorstand und ist jetzt wissenschaftlicher Berater der ICF Deutschland (International Coach
Federation). Seit 2008 ist er Mitglied des Roundtable der Coaching-Verbénde.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Fritsch e Praxisfelder im Coaching

274

In dem Feld Coaching gibt es bisher wenige, sich teilweise widersprechende
bzw. ergidnzende empirische Befunde zum globalen Coaching-Markt. Dies
lasst sich einerseits mit der Uniibersichtlichkeit von Angebot und Nachfrage
sowie der Vielfalt der mit dem Begriff Coaching verbundenen Formate er-
klaren. Andererseits hat diese »emerging industry« offensichtlich noch keine
eigene professionelle Identitit herausgebildet (vgl. Fietze, 2011, S. 24) und
damit das Feld noch nicht ausreichend abgegrenzt. Zusétzlich sind die bisher
verfiigbaren Studien selten aufeinander abgestimmt. Da auch der Begriff
»Beratungsmarkt« nicht eindeutig ist, kann festgestellt werden, »dass das
systematische, mit wissenschaftlichen Verfahren gewonnene Wissen zu die-
sem Beratungsmarkt von Supervision und Coaching immer noch nur einge-
schriankt vorhanden ist« (Fellermann, 2011, S. 8). Bei den bisher verfiigba-
ren empirischen Studien kann zudem kritisch hinterfragt werden, aus wel-
cher Perspektive die Untersuchung angelegt ist, denn »im Gegensatz zur
Untersuchung der Angebotsseite wird die Nachfrageseite des Beratungs-
marktes im Segment Supervision und Coaching noch relativ wenig beach-
tet« (Fellermann, 2011, S. 8). Auch die ICF Global Coaching Study ist eher
der angebotsorientierten Perspektive zuzuordnen.

Die bisherigen empirischen Studien zur Coaching-Landschaft zeigen aus
einem »vor-wissenschaftlichen« Bereich Befunde auf und haben »explora-
tiven Charakter, das heil}t, sie spiegeln interessante Entwicklungen und
bringen weiterfiihrende Hypothesen zutage. Die Resultate konnen aber nicht
verallgemeinert werden, da die Fallzahlen zu gering sind« (Wegener, 2011,
S. 236). So wurde mit Bezug auf die erste ICF-Studie im Jahre 2006 sowie
auf eine Studie der American Management Association (AMA, 2008) kriti-
siert, dass »diese in ihren Ergebnissen nicht ausreichend nach Land und Re-
gion« differenzieren (Bresser, 2011, S. 190). Diese Kritik wird mit der zwei-
ten ICF-Studie relativiert, da sie mit 12 133 Teilnehmern aus 117 Landern
einen breiteren Einblick zu den Praxisfeldern des Coachings auf globaler
Ebene ermdglicht.

Durchfiihrung der Studie

Die ICF Global Coaching Study wurde in der zweiten Hélfte 2011 von der
International Coach Federation (ICF)' bei PricewaterhouseCoopers (PwC)
— wie bereits die Studie von 2006 — in Auftrag gegeben und im Friihjahr
2012 verdffentlicht. Mit der Studie wurden folgende Ziele verfolgt:

' Die International Coach Federation (ICF) wurde 1995 gegriindet und ist mit fast 20 000

Mitgliedern der weltweit grofite Berufs- und Interessenverband fiir professionelle Coachs.
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— Erhebung demografischer Daten der Coaching-Branche (z. B. Standort,
Geschlecht, Alter, Ausbildung, Coach-spezifisches Training und Zertifi-
zierungen);

— besseres Verstindnis fiir die unterschiedlichen Arten von Coaching,’

— Schétzungen der Honorarumsétze im Coaching, differenziert nach Art
des Coachings und geografischer Region;

— Identifikation von Treibern und Griinden fiir den Einsatz von Coachs;

— Identifizierung von Trends und den Umgang der Coachs mit verschiede-
nen Herausforderungen.

Der Fragebogen wurde entsprechend in vier Hauptbereiche konzipiert und
baut auf der ersten Studie aus dem Jahr 2006 auf, wurde aber um einige
Themen und Aspekte erweitert (z.B. Mitgliedschaft in Coaching-Verbinden,
Zertifizierungen usw.). Dafiir wurden andere Fragen aus der ersten ICF-
Studie nicht mehr aufgegriffen, was die Vergleichbarkeit der beiden Studien
etwas einschrdnkt. Nach einem Pilotprojekt im Mai 2011 wurde die weltwei-
te Online-Umfrage im Juni 2011 in neun Sprachen angeboten und war so
konzipiert, dass sie auch mit verschiedenen mobilen Geréten (Smartphones
usw.) durchgefiihrt werden konnte. ICF-Mitglieder wurden gebeten, einen
Link zur Umfrage in ihren jeweiligen Netzwerken weiterzuleiten, um einen
»Schneeballeffekt« zu erreichen und auch Nicht-ICF-Mitglieder fiir die Be-
fragung zu gewinnen. Zusitzliche Begleitmainahmen haben dazu beigetra-
gen, dass mit 12 133 giiltigen Riickldufen ein umfassender Einblick zu den
Praxisfeldern des Coachings auf globaler Ebene moglich wurde. Die Ergeb-
nisse stammen von Coachs® aus 117 Lindern (wovon 31 Linder jeweils
mehr als 100 Teilnehmer hatten). Mehr als ein Drittel der Befragten (ca.
4400) sind nicht Mitglied der ICF (wobei ca. 1400 Teilnehmer jeweils aus
Nordamerika oder Westeuropa kommen). Von den ca. 7700 ICF-
Mitgliedern, die sich an der Studie beteiligt haben (die ICF hat derzeit welt-
weit fast 20 000 Mitglieder), repriasentieren ca. 52 Prozent die Region Nord-
amerika, ca. 25 Prozent (d. h. ca. 2000 Mitglieder) Westeuropa.

Die International Coach Federation (ICF) definiert Coaching als »partnering with clients in a
thought-provoking and creative process that inspires them to maximize their personal and pro-
fessional potential« und verwendet daher einen eher weiten Coaching-Begriff, der sowohl
Life- als auch Business-Coaching einschlief3t.

Es haben insgesamt 15 266 Personen an der Befragung teilgenommen. Verwertet wurden nur
die Antworten, in denen der Teilnehmer bestitigt hat, dass er/sie ein professioneller Coach ist
und den Fragebogen vollstindig bzw. mindestens zu 50 Prozent ausgefiillt hat.

Die Befragten gaben am Anfang des Fragebogen an, ob sie sich als »professional coach«
bezeichnen. Eine weitere Uberprﬁfung, wer sich als Coach bezeichnet und warum, fand nicht
statt.
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Daten zum Coaching-Markt

Ein wesentliches Ziel der Studie war es, Schitzungen zum Umsatz nach Art
des Coachings, Region und weltweit insgesamt zu erhalten. Aus den verfiig-
baren Daten wurde geschitzt, dass es derzeit ca. 47 500 professionelle
Coachs weltweit gibt, wobei die Zahl auf 41 300 »aktive« Coachs reduziert
wurde. Da es keine anerkannte, weltweit umfassende Liste von Coachs ge-
ben kann, konnte die Zahl der Coachs nur geschitzt werden. Hierbei wurde
eine »modified membership ratio method«’ angewendet (vgl. den »Techni-
cal Appendix« der 2012 ICF Global Coaching Study, S. 139 ff.). Andere
Studien kommen zu dhnlichen Zahlen. So wird zum Beispiel in der Studie
von Bresser von weltweit mindestens 43 000 bis 50 000 Business-Coachs
(mit einer westlichen Dominanz: Europa, Nordamerika und Australien) —
zusammen um die achtzig Prozent aller Business-Coachs (Bresser, 2009;
Bresser, 2011, S. 192) — ausgegangen. In einer weiteren Studie (vgl. Ste-
phan, Gross & Hildebrandt, 2010, S. 26, mit Bezug auf Rauen, 2008) wer-
den 35 000 Coachs (darunter 5000 »ernst zu nehmende Anbieter«) alleine
im deutschen Markt genannt. Auf Basis anderer Berechnungsarten wird hier
von einer Grundgesamtheit von 8000 Coachs in Deutschland ausgegangen
(vgl. Stephan, Gross & Hildebrandt, 2010, S. 28).

Das Gesamtvolumen des Coaching-Marktes wird, auf der Basis der An-
nahmen, von der ICF-Studie auf ca. 2 Milliarden Dollar (ca. 1,56 Milliarden
Euro) geschitzt. Hierbei konzentrieren sich die Aktivititen auf Regionen mit
hohem Einkommen (Nordamerika, Westeuropa und Ozeanien), die zusam-
men drei Viertel der Coachs weltweit ausmachen, obwohl sie nur einen An-
teil von 11 Prozent an der Gesamtbevdlkerung haben. Gleichzeitig zeigt die
Studie ein schnelleres Wachstum in den aufstrebenden (»emerging«) Mark-
ten.

Es lassen sich innerhalb der Coaching-Landschaft deutliche Unterschiede
beziiglich Einkommenshéhe, Honorar pro Coaching-Stunde, Anzahl der
Coachings und Klienten beobachten. Dies spiegelt teilweise die Vielfalt im
Coaching wieder. Das durchschnittliche Honorarvolumen durch Coaching
wird auf $ 47,900 (€ 37 700) geschitzt.® Im Vergleich hierzu hatte die Mar-

Zur Schitzung der Gesamtzahl der Coachs verwendet die Studie ein mehrstufiges Verfahren
(»modified membership ratio method«), indem die Relationen einzelner Verbdnde (Mitglie-
der/Nichtmitglieder) verglichen, mit der Riicklaufquote in Beziehung gesetzt und ein Korrek-
turfaktor fiir Uberschneidungen (Doppelmitgliedschaften usw.) errechnet wird. Als Refe-
renzgruppe wurde die damalige Mitgliederzahl des ICF (18 660) verwendet.

Average $ 47,900/ Median $ 25,000: »Globally, median annual revenues in 2011 were
$ 25,000 (i.e. one half of coaches earned less than that amount from coaching and the remain-
ing half earned in excess of $ 25,000), vgl. ICF International Coach Federation (2012), S. 17.
Da 94 Prozent der Befragten angaben, dass sie neben Coaching noch andere Dienstleistungen
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burger Coaching-Studie fiir 2010 einen durchschnittlichen Honorarumsatz
pro Coach von € 41 238,33 errechnet (vgl. DBVC & Philipps Universitét
Marburg, 2011).

Profil der Coachs

Die Erkenntnisse’ beziiglich Alter und Geschlecht der Coachs® unterschei-
den sich nicht wesentlich von der ersten ICF-Studie. Zwei von drei Coachs
sind weiblich, wobei sich das Verhéltnis durch einen Zuwachs an méannli-
chen Coachs in Asien und Lateinamerika verschieben wird. Weltweit sind
die meisten Coachs 46 Jahre und élter (63 %). Lediglich in Osteuropa und
Asien sind die Coachs jiinger. Mehr als die Hélfte der Coachs verfiigt tiber
einen hoheren Bildungsabschluss (z. B. Master oder Promotion — von 53
Prozent im Jahr 2006 auf 60 Prozent im Jahr 2011). Die Zahl der Coachs mit
(langjéhriger) Erfahrung nimmt zu. Fast jeder fiinfte Coach hat mindestens
zehn Jahre Erfahrung, der Anteil der Coachs, mit mehr als zehn Jahren Er-
fahrung ist von 14 Prozent in 2006 auf 19 Prozent in 2011 gestiegen. Der
Anteil der Coachs mit mehr als fiinf Jahren Berufserfahrung ist in den
einkommensstdrkeren Lindern (Nordamerika, Westeuropa, Ozeanien) am
hochsten.

Es wird ein starker Zusammenhang zwischen der Erfahrung als Coach
und dem durchschnittlichen Honorarvolumen konstatiert. Ahnlich wie in der
Studie von 2006 sind auch diesmal die Praxisfelder im Businesskontext die
am héufigsten genannten Felder im Coaching, wobei hier offensichtlich er-
fahrene (und ménnliche) Coachs sich besser positionieren kdnnen. Fast alle
Coachs (94 %) bieten mindestens eine weitere Dienstleistung zuséitzlich zum
Coaching an.’ Die Erfahrung des Coachs hat den stirksten Einfluss auf die
Einkommenshohe. Coachs mit Spezialisierungen im Businesskontext haben
tendenziell hohere Einkommen bzw. hohere Stundensétze.

anbieten, kann davon ausgegangen werden, dass die errechneten Durchschnittswerte nicht mit
100 Prozent der Arbeitszeit/-leistung gleichgesetzt werden konnen.

Die Auswertungen der ICF-Studie beziehen sich auf die 12 133 »valid responses«.

In der Studie wird der Begriff »professional coach« verwendet und wie folgt beschrieben:
»someone who provides an ongoing partnership designed to help clients produce fulfilling re-
sults in their personal and professional lives. The coach’s job is to provide support to enhance
the skills, resources and creativity that the client already has« (ICF International Coach Fede-
ration, 2012, S. 134.) Damit wird von einem anderen Professionsverstindnis ausgegangen, als
es zum Beispiel in Deutschland iiblich ist. Zum Professionsbegriff im Coaching vgl. Fritsch,
2010, S. 9 ff.

Am haufigsten werden als weitere Tatigkeitsfelder von Coachs genannt: Consulting (62 %)
und Training (60 %), vgl. ICF International Coach Federation, 2012, S. 55.
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Ausbildung und Zertifizierung/Akkreditierung

Nach den Ergebnissen der ICF-Studie geht eine grole Mehrheit der Coachs
davon aus, dass ihre Klienten bzw. Coachees erwarten, dass man als Coach
zertifiziert oder akkreditiert ist. Es wird erwartet, dass Coachs iiber eine
»Coach-spezifische« Ausbildung verfiigen. Fast alle Befragten (98 %) haben
angegeben, dass sie eine solche Ausbildung absolviert haben. Diese Befunde
spiegeln die angebotsorientierte Perspektive des Verbandes wieder. In einer
anderen Studie konnte die ICF aufzeigen, dass auch Menschen, die keinen
Coaching-Verband kennen und/oder keinen Bezug zum Coaching haben,
hier einen Bedarf fiir Zertifizierungen nennen (vgl. ICF Global Consumer
Awareness Study, 2010).

Die Art der Ausbildung variiert entsprechend zu demografischen und re-
gionalen Aspekten. Mehr als die Hélfte (51 %) aller Befragten verfiigen iiber
eine Zertifizierung einer professionellen Coaching-Vereinigung. Die Wahr-
scheinlichkeit, iiber eine oder mehrere Zertifizierungen zu verfiigen, ist bei
Mitgliedern der Verbdnde, bei weiblichen Coachs, bei erfahrenen Coachs
(mehr als fiinf Jahre) und bei Coachs mit Spezialisierung im Businesskon-
text hoher. Es gibt deutliche Unterschiede in den Regionen, wobei der Anteil
der zertifizierten Coachs im Mittleren Osten/Afrika (57 %), in Nordamerika
(55 %) und in Westeuropa (52 %) am hochsten ist. Speziell Coachs im Bu-
sinesskontext und erfahrene Coachs geben an, dass sie aufgrund ihrer Zerti-
fizierung hohere Honorare im Vergleich zu nicht zertifizierten Kollegen

erzielen.

Klient/innen

Die Mehrheit der Klient/innen ist weiblich (54 %). Etwa ein Drittel der
Kund/innen sind 46 Jahre und élter. Die Klient/innen in den aufstrebenden
Regionen Asien und Lateinamerika sind tendenziell jiinger. Die erfahrenen
Coachs und solche mit dem Fokus auf den Businesskontext haben es im
Coaching iliberwiegend mit Fiihrungskriaften zu tun. Weniger erfahrene
Coachs sind eher auf private Klient/innen in ihrer beruflichen Praxis fokus-
siert. Die Klient/innen teilen sich in zwei etwa gleich groBe Gruppen auf:
solche, die fiir ihr Coaching selbst zahlen (»primary clients«), und solche,
deren Coaching durch einen Dritten (»sponsored clients«) gezahlt wird. Die
Schwerpunkte/Themen des Coachings sind abhéingig von der Position des
Coachee. Die durchschnittliche Dauer eines typischen Coachings variiert
nach Region und Position des Coachee. Lingere Engagements wurden héu-
figer von den erfahrenen Coachs und solchen mit Business-Fokus berichtet.
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Es gibt einen deutlichen Zusammenhang zwischen Honorarh6he und Positi-
on des Coachee in der Organisation.

Die Interaktion zwischen Coach und Klient

Bei der Frage, was bei den Klient/innen fiir die Auswahl eines Coachs wich-
tig ist, ergab die Befragung einen deutlichen Konsens beziiglich der Wirk-
samkeit des Coaching-Prozesses, der personlichen Beziehung zum Klienten,
der Reputation des Coachs und der Transparenz iiber den Coaching-Prozess.
Weniger Konsens und offensichtlich deutliche regionale Unterschiede gab
es bei anderen Aspekten, wie zum Beispiel Erfahrung, Ausbildung, Zertifi-
zierung und Coaching-Stil. Die meisten Coachs arbeiten face-to-face mit
ihren Klient/innen (66 %), wobei es hier ebenfalls regional deutliche Unter-
schiede gibt. So arbeiten zum Beispiel in Nordamerika lediglich 41 Prozent
der Coachs face-to-face. Die Priferenz liegt hier deutlich beim Telefon-
Coaching.

Auf die Frage, auf welche theoretischen Modelle sich die Coachs be-
ziehen, zitieren 58 Prozent ein Leadership-Modell, ein Drittel bezieht sich
auf die Organisationsentwicklung (35 %) bzw. Organisationspsychologie
(28 %). Nur 13 Prozent gaben an, sich auf keinerlei theoretische Modelle zu
beziehen. Viele Coachs setzen einen Mix verschiedener Methoden ein. Am
haufigsten verwenden Coachs Self-Assessments (76 %), die Dokumentation
von Coaching-Zielen/Fortschritten (65 %) und Feedback-Gesprache (50 %).
Der Methoden-Mix variiert je nach Spezialisierung des Coachs, der Position
des Klienten, Erfahrungen des Coachs und der Region. Es wird ein positiver
Zusammenhang zwischen Honorarumsatz und -héhe und dem Einsatz von
Evaluationsinstrumenten konstatiert. Dies unterstreicht die Notwendigkeit
fiir Coachs, den Coaching-Prozess zu erkldren und darzustellen, wie der
Nutzen (ROI) festgestellt werden soll.

Zentrale Themen und Trends im Coaching

Die Mehrheit der Befragten definiert Coaching als Profession (69 %), und
weniger als ein Kompetenzbiindel (26 %) oder eine Industrie/Branche (5 %).
Deutsche Coachs sind mit dem Begriff »Profession« im internationalen Ver-
gleich deutlich zuriickhaltender, was einerseits mit sprachlichen Unterschie-
den, aber auch mit einem anderen Verstidndnis von Profession bzw. Beruf zu
tun hat (vgl. Fritsch, 2010, S. 9 ff.).

Auf die Frage, welche Anderungen — wenn iiberhaupt — die Coachs an ih-
rem Geschéftsmodell vornehmen, geben 86 Prozent an, mindestens eine
Verdnderung vorgenommen zu haben. Am héufigsten wurde hierbei ge-
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nannt, dass sie verstirkt mit anderen Kollegen kooperieren (47 %) oder eine
zusitzliche Leistung anbieten (41 %). Insgesamt glaubt etwas mehr als die
Halfte der befragten Coachs (53 %), dass Coaching reguliert werden sollte,
wobei aber ein weiteres Viertel (24 %) unsicher war, die restlichen 23 Pro-
zent der Befragten widersprachen. Auch hier gibt es regional deutliche Un-
terschiede. Wéhrend sich in Nordamerika lediglich 42 Prozent fiir eine Re-
gulierung aussprachen, waren es in Westeuropa 62 Prozent (in Deutschland
jedoch 48 Prozent dafiir und 31,3 Prozent dagegen). Bei denjenigen, die fiir
eine Regulierung waren, glaubte die liberwiegende Mehrheit (84 %), dass
professionelle Coaching-Verbidnde am besten geeignet sind, Coaching zu
regulieren.

Als grofite Herausforderung wurden von 43 Prozent der Befragten Perso-
nen genannt, die sich Coach nennen, hierfiir aber keine ausreichende Aus-
bildung haben, gefolgt von Unsicherheiten iiber den Nutzen von Coaching
(30 %). Als groBte Chance fiir Coaching in den nédchsten zwolf Monaten
wurden ein erhohtes Bewusstsein fiir den Nutzen von Coaching (36 %) und
glaubwiirdige Daten beziiglich des Return on Investment (ROI)/Return on
Erwartungen (ROE) von Coaching (28 %) identifiziert. Die Befragten bli-
cken iiberwiegend zuversichtlich in die Zukunft und erwarten eine steigende
Nachfrage.

Ausblick und weitere Forschungsfragen

Die ICF Global Coaching Study leistet einen wertvollen Beitrag zur Erhe-
bung demografischer Daten im Feld Coaching. Ein Abgleich mit vergleich-
baren Studien auf globaler Ebene wurde leider nicht durchgefiihrt. Hier
konnte eine Zusammenstellung aller verfiigbaren Studien und der jeweils
verwendeten Methoden hilfreich sein, um valide Daten zum globalen
Coaching-Markt zu erhalten. Dem Anspruch, ein besseres Verstindnis fiir
die unterschiedlichen Arten von Coaching zu erreichen, kann die Studie nur
teilweise gerecht werden. Ein Einbezug der Nachfrageseite, wie es fiir den
deutschen Markt zum Beispiel die Studie der Universitdt Marburg (vgl. Ste-
phan, Gross & Hildebrandt 2010) versucht hatte, konnte auf internationaler
Ebene zu mehr Transparenz beitragen, zum Beispiel auch beziiglich der An-
lasse, Formate, Trends und Herausforderungen fiir Coaching. Die Daten
zum Gesamtvolumen des Coaching-Marktes (z.B. sind es ca. 40 000 Coachs
in Deutschland oder weltweit?) und zentrale Kennzahlen (wie z.B. Honora-
re, Einkommen der Coachs) erscheinen noch sehr widerspriichlich und eher
grob geschitzt. Trotzdem gibt die Studie viele Einblicke in unterschiedliche
Facetten der Coaching-Landschaft, die als Inspiration fiir weitere Untersu-
chungen dienen kénnen.
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Es bedarf eines weiteren »empathischen Dialogs« (vgl. Fritsch, 2012)
sowie gemeinsamer Vorgehensweisen der beteiligten Akteure, um weitere
Daten iiber die Coaching-Landschaft zu erhalten. Um ein solches For-
schungsverstidndnis (»Branchenforschung«) zu verwirklichen, »miissten die
Coaching-Verbédnde, Wissenschaftler/innen, Praktiker/innen, Kundinnen und
Kunden im Sinne der kooperativen Wissensbildung den Bedarf sowie Vor-
gehensweisen, um ein solches Vorhaben umzusetzen, gemeinsam diskutie-
ren« (Wegener, 2011, S. 236).
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Was sind eigentlich »Praxisfelder im Coaching« aus der Sicht praktizieren-
der Coachs? Diese Frage ist ebenso schwierig zu beantworten wie diejenige
nach dem Verhiltnis von »Praxisfeld« und der Definition von Coaching.
Gemeinhin wird man davon ausgehen, dass das Praxisfeld aus einer
Coaching-Definition abgeleitet werden miisste. Oft wird es aber auch umge-
kehrt sein, und die praktische Tétigkeit bestimmt die Definition. Noch wahr-
scheinlicher ist aber, dass sich Definition und praktische Tétigkeit im Feld
laufend gegenseitig beeinflussen. Aus gegebenem Anlass lag der Fokus fiir
uns auf dem Praxisfeld, darum schien es uns am sinnvollsten, die Coachs
zunéchst zu fragen, in welchen »Praxisfeldern« sie tétig sind. In einem zwei-
ten Schritt fragten wir die Coachs nach ihrem Verstindnis der Inhalte und
Grenzen von Coaching. Fiir beide Kernfragen nach den Bestimmungsmerk-
malen des Praxisfeldes und der Definition von Coaching wihlten wir quali-
tative und quantitative Zugéinge.

Die hier dargestellten Ergebnisse sind diesjdhriger Schwerpunkt der
Marktumfrage Coaching' des Departements Angewandte Psychologie der
Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften zum Coaching-Markt
in der Schweiz, die 2012 zum dritten Mal durchgefiihrt wurde.

Stichprobe: Die Coachs

Im Friihling 2012 wurden 240 Coachs, davon 62 Prozent Frauen, online auf
Deutsch oder Englisch zum Jahr 2011 befragt. Da nicht alle Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer durchgéngig alle Fragen bearbeiteten, schwankt die
Stichprobengréfle pro Frage (n). Die Coachs sind zwischen 31 und 70 Jahre
alt (M2 =48.83; SD = 7.88) und haben zwischen 0 und 30 Jahre Berufserfah-
rung (M = 7.54, SD = 5.58) als Coach.

Herzlich fiir die Unterstiitzung danken wir fiir dem Berufsverband fiir Coaching, Supervision
und Organisationsberatung (bso), dem European Mentoring & Coaching Council Schweiz
(EMCC Schweiz), der International Coach Federation Schweiz (ICF Schweiz), der Swiss
Coaching Association (SCA), der Swiss Society for Coaching Psychology (SSCP) sowie dem
Institut fiir Coaching, Beratung und Sozialmanagement (ICSO) der Hochschule fiir Soziale
Arbeit der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) und dem Institut fiir Angewandte Psy-
chologie (IAP) der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW). Ganz be-
sonderer Dank gebiihrt jedoch allen Coachs, die den Fragebogen ausgefiillt haben und durch
ihre Zeit und Offenheit dazu beitragen, den Coaching-Markt transparenter zu machen.

M = Mittelwert/arithmetisches Mittel. Summe aller Werte geteilt durch die Anzahl aller Wer-
te. SD = Standardabweichung, MaB fiir die Streuung.
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Praxisfelder der Coachs

Um zu erfahren, was die Coachs als legitimes Praxisfeld ansehen, baten wir

sie, alle »Praxisfelder« zu nennen, in denen sie als Coach titig sind. Die

meisten gaben jeweils mehr als ein »Feld« an, und alle Nennungen wurden

kategorisiert. Die Coachs nannten:

— Zielgruppen, (allen voran »Fiihrungskrdfte«, daneben aber auch z. B.
»dArzte-Coaching« usw.),

— Branchen, (z. B. yHochschulwesen«, »Architektur«, »Politik«, »Gesund-
heitswesen«, »Industrie«, »Ausbildung«, »offentliche Verwaltung« usw.)

— Themen oder Anliegen im Coaching (z. B. »Fiihrungsrolle«, »Burn-out«,
»Laufbahn-Coaching«, »Karriere«, »Standortbestimmung«, »Change,
»Projektmanagement«, »Optimierung von Arbeitsprozessen«, »private
Schwierigkeiten«), aber auch

— allgemeinere Ziele eines Coachings (z. B. »Personlichkeitsentwicklung«,
»Fordern von Menschen im beruflichen und familidren Bereich«, »Com-
petency coaching — capitalising on strengths addressing important
weaknesses«, »Ressourcenarbeit«), und

— eine Person spricht die eigene Rolle als Coach an, um sich der Frage zu

ndhern: »Sparringpartner, Hofnarr, schwierige Entscheidungen«.

Inhaltlich mit Abstand am héufigsten erwidhnt werden »Fiihrung«, »Fiih-
rungsthemen«, »Fiihrungs-Coaching«, »Leadership« oder »Management«
(38 von 96 Nennungen).

Ein Coaching-»Praxisfeld« ldsst sich demnach im Wesentlichen an den
Eckpunkten Zielgruppe, Branche, Thema/Anliegen und Ziel aufspannen.
Nur wenige Coachs stellten die Aufgabe direkt infrage: »Es ist mir nicht
klar, was hier unter Praxisfelder verstanden wird« oder »Was ist jetzt hier

mit Praxisfeldern gemeint?«.

Dimensionen eines Praxisfelds

In einem zweiten Schritt haben wir versucht, aus der Literatur mogliche
Bestimmungsmerkmale eines Praxisfeldes abzuleiten, und diese den Coachs
zur Einschitzung vorgegeben (vgl. Tabelle 1). Die hochsten Zustimmungs-
raten erhielten die Dimensionen Zielgruppe, Thema und Ziel der Interaktion.
Das Thema/Anliegen ist sozusagen der Grund, warum jemand ein Coaching
aufsucht. Das Ziel ist viel konkreter und wird meistens erst im Coaching
genauer spezifiziert. Es kann sich auf eine Sitzung oder einen ldngeren Zeit-
raum beziehen, wihrend das Thema/Anliegen »globaler« ist.
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Item M SD
»Was sind aus lhrer Sicht bestimmende Merkmale oder Dimensionen eines Praxisfelds?«

1. Die Zielgruppe 5.04 1.21
2. Das Thema 4.48 1.46
3. Das Ziel der Interaktion 3.57 1.63
4. Das Setting 3.26 1.70
5. Die Rolle des/der Coach 3.20 1.77
6. Die Art der Interaktionsgestaltung 3.16 1.54
7. Das Klientenbild 3.07 1.68
8. Das Verhaltnis von Prozess- und Fachberatung 3.07 1.61
9. Die Methode 2.88 1.57
10. Der Interaktionstyp 2.81 1.43
11. Die Verantwortungsiibernahme der beratenden Person 2.52 1.55
12. Anderes, nédmlich ... 5.00 1.07

Tabelle 1: Was ist ein Praxisfeld? Mittelwerte und Standardabweichungen bei einer
Skala von 1 = »stimme gar nicht zu« bis 6 = »stimme sehr stark zu« (n = 121-123).

Als weitere, »andere« Dimensionen wurden beispielsweise genannt: »die
Kultur, aus welcher der Klient/die Klientin kommt«, »Professionelle mit
Ausbildung, welche in einem bestimmten Setting mit bestimmten Kompe-
tenzen bestimmte Auftrige erledigen«, »Beratungs- und Heimatsystem«
oder »Auftraggeber (der unsichtbare Dritte)«.

Das Pferd von hinten aufzdumen: Was ist Coaching — und wo liegen seine

Grenzen?

Unter der Annahme, dass die Coaching-Definition eines Coachs einen Ein-
fluss auf sein Verstdndnis eines Praxisfelds hat, haben wir in einem néchsten
Schritt versucht, den Kern und die Grenzen von Coaching genauer abzuste-
cken: »Was muss ein >Beratungsangebot« mindestens beinhalten, damit es
sich um »Coaching« handelt?« Und: »Was sind die Grenzen von Coaching?
Wie miisste eine Interaktion/eine Beratung gekennzeichnet sein, damit man
sie aus Ihrer Sicht nicht mehr in Verbindung mit Coaching bringen darf?«
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Was ist Coaching?

Die Antworten auf die offene Frage, was ein »Beratungsangebot« mindes-
tens beinhalten muss, damit es sich um »Coaching« handelt, wurden katego-
risiert (vgl. Abb. 1). Am héufigsten schrieben die Coachs, Coaching sei ziel-
und Idsungsorientiert. Ebenfalls sehr oft wurde auf notwendige Kompeten-
zen des Coachs eingegangen: 19 Befragte meinten, ein Coach miisse eine
fundierte Ausbildung zum Coach haben, sechs gaben verschiedene Kompe-
tenzen an, die ein Coach mitbringen muss, z. B. »Lebens- und Berufserfah-
rung« oder »Empathie«, zwei fanden ein explizites Beratungsversténdnis
notwendig. Ein bestimmtes Thema fiir Coaching nannten insgesamt 28
Coachs, darunter acht Reflexion und Selbstreflexion und drei eine Standort-
bestimmung, aber auch »Fiihrungs-« oder »Berufswahlthemen«. Ebenfalls
sehr hiufig (23-mal) wurde erwihnt, Coaching sei prozessorientiert und die
Losung liege beim Klienten. Zu einem Coaching gehore auch eine gute Auf-
tragskldrung und/oder ein klarer Rahmen und Kontrakt (21-mal). Zu den
»sonstigen« Nennungen zdhlten beispielsweise »Problemschilderung«,
»Struktur im Angebot«, »Coaching ist mehr als Training/Ubung, aber weni-

ger als Psychotherapie« oder »professionalism«.

Zielorientiert

Sonstiges
Lésungsorientiert/systemisch

Thema

Ausbildung Coach
Prozessorientierung/Lésung bei Klient
Auftragsklarung/Rahmen/Kontrakt
Entwicklungsorientierung
Coaching-Methoden
Ressourcenorientierung
Vertraulichkeit/Freiwilligkeit
Klientenbeteiligung/Selbsthilfe
Interaktion

Evaluation

Kundenorientierung

Transparenz

Klientenbild

Grenzen aufzeigen/ethische Richtlinien

0 5 10 15 20 25 30 35
Anzahl der Nennungen

Abbildung 1: Was muss ein »Beratungsangebot« mindestens beinhalten, damit es
sich um ein Coaching handelt? Haufigkeiten der Kategorien (n = 101 Coachs
machten mindestens eine Angabe).
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Grenzen von Coaching

Auch die Angaben zu den Grenzen eines »Coachings« wurden kategorisiert.
Wie Abbildung 2 zeigt, nannten die Befragten mit groBem Abstand am héu-
figsten psychische Storungen, Therapie oder gesundheitliche Probleme der
Klienten als Ausschlusskriterium fiir ein Coaching (52-mal). Auch reine
oder iiberwiegende Fachberatung oder Training/Instruktion rechtfertigten
geméil den Befragten nicht die Bezeichnung »Coaching« (22-mal). Daneben
wurde auch problematisches Verhalten des Coachs aufgezihlt, wie etwa eine
mangelnde Offenheit fiir den Prozess, klar manipulatives und autoritéres
Verhalten (14-mal) oder auch »Fehlen von Selbstreflexion des Coachs« oder
wohne Verpflichtung zu ethischen Standards«. Aufseiten des Kunden wurden
vor allem mangelnde Motivation und Verdnderungsbereitschaft als Grenze
eines Coachings gesehen. Wenn keine ausreichende Distanz zwischen
Coach und Klient besteht, der Coach befangen ist oder der Klient abhéingig,
so diirfe auch nicht mehr von Coaching gesprochen werden (15-mal). Die
Kategorie »Setting« (10-mal) umfasst verschiedene Aspekte: einerseits,
wenn die Interaktion nicht freiwillig, sondern erzwungen ist, andererseits,
wenn Coaching zu Kiindigungen missbraucht wird oder der Auftrag aus
anderen Griinden verdeckt ist oder wenn eigentlich strukturelle Organisati-
onsprobleme bestehen. Auch die »explizite Beratung von persénlichen The-
men« oder »lebensbiografische Themen« wurden als Ausschlusskriterien

genannt.

Therapie/Krankheit/psychische Stérungen I 52
Fach-/Expertenberatung/Training I 22

Interaktion (inkl. nahe-Distanz) N 15
Problematischer Coach/Manipulation/autoritar 7— 14

Sonstiges 7— 11

Setting N 10

Ziellos/ruckwarts gerichtet 7— 9
Problematischer Kunde Il 7

Private/Life-Themen Il 7

Andere Formen der "Beratung” [l 4

Gewalt W 2

0 10 20 30 40 50 60
Anzahl der Nennungen

Abbildung 2: Was sind die Grenzen von Coaching? Wie musste eine Interakti-
on/eine Beratung gekennzeichnet sein, damit man sie nicht mehr in Verbindung
mit Coaching bringen darf? Haufigkeiten der Kategorien (n = 96 Coachs machten
mindestens eine Angabe).
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»Kernmerkmale« von Coaching

Neben den offenen Fragen zu Coaching und seinen Grenzen wurden auch
Aussagen zur Abgrenzung von »Coaching« und »Beratung« sowie zur ge-
naueren Bestimmung der »Kernmerkmale« von Coaching vorgelegt. Bei den
Fragen haben wir uns im Wesentlichen an Riedel (2003), aber auch an
Coaching-Definitionen von anderen Autoren orientiert. Tabelle 2 (néchste
Seite) zeigt die Ergebnisse.

Die Befragten unterscheiden relativ klar zwischen »Coaching« und »Be-
ratung« (1. und 2.). Eher abgelehnt wird der Satz, dass »Coaching« sich auf
»Flihrungskrifte-Coaching« beschrinken sollte (4.). Dies ist eher {iberra-
schend, weil doch einige Befragte dies explizit in der offenen Frage nach
»Coaching« erwéhnt hatten. Dagegen stimmen die Coachs stirker als bei
anderen Aussagen zu, dass »Coaching« sich auf beliebig viele Zielgruppen
(5.) und Themen (7.) beziehen kann. Dies konnte darauf hindeuten, dass sich
»Coaching« aus Sicht der befragten Coachs auch beliebig vielen Praxisfel-
dern 6ffnen kann. Dies ist ebenfalls iiberraschend, weil in der offenen Frage
nach »Grenzen« des Coachings einige der Meinung waren, allzu »private«
oder biografische Themen hitten im Coaching nichts zu suchen. Interessant
ist die gleichméiBige Verteilung liber alle Antwortkategorien zur Aussage,
dass Coaching auch mit nicht voll handlungs- und entscheidungsféhigen
Klienten gemacht werden darf (8.). Dies steht im Widerspruch zu der recht
verbreiteten Annahme, dass Coaching eine Interaktion zwischen gleichbe-
rechtigten Partnern »auf gleicher Augenhohe« sei.

Die Meinungen dariiber, ob Coaching und Coaching-Methoden und
-techniken feldspezifisch sind, gehen weit auseinander (9. und 10.). Das
Bild, das die Antworten zu den Fragen 13 und 14 zeichnen, ist hingegen
wieder relativ deutlich. Coachs haben eher Prozess-, aber eher keine Ergeb-
nisverantwortung.

Aus diesen Ergebnissen konnte man folgendes Coaching-Verstindnis
formulieren: »Coaching kann auf beliebig viele Zielgruppen bezogen wer-
den und sich mit allen Themen befassen, die vom Kunden eingebracht wer-
den. Coaching darf auch mit Klienten gemacht werden, die nicht voll hand-
lungs- und entscheidungsfihig sind. Handlungsempfehlungen sind eher zu
vermeiden, die Weitergabe von Fachwissen ist aber durchaus angebracht.
Coachs haben die Verantwortung fiir den Coaching-Prozess, nicht aber fiir
das Ergebnis.«
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Item

10.

VI

11.

12.

Vi

13.

14.

Coaching und Beratung

Coaching und Beratung sind in der Praxis das Gleiche.

Der Begriff »Coaching« kann fur alle Formen von Beratung
verwendet werden.

Eine von den Berufsverbanden anerkannte Coaching-
Ausbildung qualifiziert die Absolvent(inn)en fur viele verschie-
dene Beratungsformen.

Zielgruppe

Der Begriff »Coaching« sollte sich auf Coaching mit Fihrungs-
kraften beschranken.

Der Begriff »Coaching« kann auf beliebig viele Zielgruppen
bezogen werden.
Thema

Coaching sollte sich thematisch beschréanken (z. B. auf berufli-
che Fragen).

Coaching kann sich mit allen Themen befassen, die vom Kun-
den eingebracht werden.

Klientenbild

Coaching darf auch mit Klienten gemacht werden, die nicht
voll handlungs- und entscheidungsfahig sind (z. B. Kinder und
Jugendliche).

Setting

Die angewendeten Coaching-Techniken/-Methoden sind in al-
len Praxisfeldern dieselben.

Coaching ist immer das Gleiche, egal in welchem Anwendungs-
/Praxisfeld (Politik, Wirtschaft, 6ffentliche Hand usw.).
Coach-Rolle

Coachs geben ihren Klient(inn)en konkrete Handlungsempfeh-
lungen.

Coachs geben ihren Klient(inn)en Fachwissen weiter.

Interaktionstyp

Coachs haben die volle Verantwortung fur den Coaching-
Prozess.

Coachs haben die volle Verantwortung fiur die Ergebnisse des
Coachings.

2.39

1.89

3.31

1.70

4.81

2.51

4.48

3.46

3.48

2.07
2.66

4.48

2.09

SD

1.26

1.52

1.55

1.84

1.68

1.66

1.47

1.64

1.20
1.24

1.79

1.15

Tabelle 2: Was ist Coaching? Mittelwerte, Standardabweichungen und Haufig-

keitsverteilung in Prozent bei einer Skala von 1 = »stimme gar nicht zu« bis 6 =

»stimme sehr stark zu« (n = 121-123).
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Fach- oder Prozessberatung: Was passiert im Coaching tatsachlich?

Obige Antworten lassen bereits erkennen, dass die Befragten die Verantwor-
tung fiir den Prozess beim Coach sehen, nicht jedoch fiir die Ergebnisse.
Dies entspricht auch géngigen Vorstellungen und Definitionen von Coa-
ching. Doch wird dies auch in der Praxis so »durchgehalten«? 137 Coachs
stellten auf einem Regler ihre Rolle als Coach in der Praxis ein von 1 = »Ex-
perten-/Fachberater/in« bis 10 = »Prozessberater/in«, also je hoher der
Wert, desto eher sehen sie sich als Prozessberater/innen. Im Mittel sehen sie
sich eher als Prozessberater/innen (M = 6.79, SD = 2.47), jedoch nicht so
deutlich, wie dies die Theorie vermuten lieBe (vgl. Abb. 3). Trotz dieser
Neigung zur Prozessberatung sehen sich mit 11 Prozent recht viele Coachs
als Experten/Fachberater/innen.

Experten-/
) 1und 2 11
Fachberater/in
3und 4 2
5und 6 21
7 und 8 43
Prozess- 9 und 10
berater/in " 23
0 10 20 30 40 50
Haufigkeiten in %

Abbildung 3: Fach- und Prozessberatung in der Praxis der befragten Coachs (n =
137).

Als nichsten Schritt sollten die Befragten entscheiden, ab welchem Verhilt-
nis von Fach- zu Prozessberatung eine »Beratungsinteraktion« nicht mehr
»Coaching« genannt werden darf, weil sie zu viel Fachberatung enthélt. Der
Regler konnte ebenfalls wieder von 1 = »Experten-/Fachberater/in« bis 10 =
»Prozessberater/in« verschoben werden (vgl. Abbildung 4) — je niedriger
der Wert, desto mehr Experten-/Fachberatung vertragt »Coaching«, wihrend
»10« bedeutete, dass eine Beratungsinteraktion reine Prozessberatung sein
muss, damit es sich um »Coaching« handelt. Der mittlere Cut-off-Wert liegt
bei M =3.95 (SD = 2.17): Eine Interaktion darf somit etwas iiber ein Drittel
Expertenberatung enthalten und sich trotzdem noch »Coaching« nennen.
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Experten-/ |
7 tund 2 [ 26
Fachberater/in
3und4 [ 35
5und 6 [N 26
7und 8 [N 10
Prozess- |

berater/in 8und 10 - 3

0 10 20 30 40
Haufigkeiten in %

Abbildung 4: Wie viel Fachberatung vertragt Coaching? Angegeben wurde der
Cut-off-Wert, ab dem die Befragten sagen, »jetzt ist die Beratungsinteraktion kein
Coaching mehr, weil sie zu viel Experten-/Fachberatung enthalt« (n = 137).

Fazit und Zusammenfassung

Der Begriff des Praxisfelds von Coaching ist natiirlich abhidngig davon, was
unter »Coaching« verstanden wird, und so wirkt die Uneinigkeit beziiglich
der einen Definition selbstverstindlich auf die andere.

Die Ergebnisse der Fragen zum Praxisfeld, zeigen dennoch ein recht kon-
sistentes Bild: Folgt man den Aussagen der Coachs, wird ein Praxisfeld
durch die »Dimensionen« Ziele des Coachings, die Zielgruppe und das
Thema oder Anliegen des Coachings bestimmt. So definiert sich ein Praxis-
feld iiber diejenigen Bestimmungsstiicke — fast ist man geneigt zu sagen
iiber die »iiblichen Verdichtigen« —, die in verschiedenen Kombinationen
auch in den meisten Coaching-Definitionen verwendet werden. Weniger
wichtig sind Methode, Interaktionstypus und die Verantwortungsiibernahme

Das Begriffsverstindnis von Coaching ist heterogener als das von Praxis-
feld. In den Augen der Coachs soll Coaching von der exklusiven Ausrich-
tung auf die Zielgruppe Fithrungskrifte befreit und auf beliebig viele Ziel-
gruppen ausgeweitet werden. Dementsprechend sollen Coaching auch keine
thematischen Begrenzungen auferlegt werden, sondern es kdnnten im
Coaching alle von den Klienten eingebrachten Themen bearbeitet werden.
Trotzdem soll gleichzeitig der Beliebigkeit nicht Tiir und Tor gedéffnet wer-
den. Coaching soll nicht einfach ein neuer Begriff fiir alle Formen von Bera-
tung sein. Der im ersten Moment auftauchende Widerspruch zur themati-
schen Offnung und der Ausweitung auf beliebige Zielgruppen wird abge-
schwicht durch die ausgesprochen uneinheitlichen Antworten auf die Frage,
ob eine anerkannte Coaching-Ausbildung fiir viele Beratungsformen qualifi-
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ziere. Die Streubreite der Antworten zeigt deutlich dass sich die Coachs hier
uneinig sind und Diskussionsbedarf besteht. Dass Coaching durchaus Gren-
zen hat, kann man zudem aus den Antworten zu den Fragen nach den Gren-
zen von Coaching lesen. Klar ausgeschlossen werden dort u. a. die Behand-
lung psychischer Stérungen und reine Fachberatungen.

Obwohl sich Coaching von Fachberatung abgrenzt, haben sich die Gren-
zen zwischen den beiden »Settings« vermutlich aufgeweicht. Die strikte
Orientierung an der Idee der Prozessberatung scheint vorbei zu sein. Ein
Coach kann durchaus auch mal Wissen vermitteln oder einen fachlichen Rat
erteilen. Ein reiner Fachberater wird er dadurch noch lange nicht.

Weiteres Spannungspotenzial steckt in den Antworten zur Frage, ob Coa-
ching auch fiir Menschen eingesetzt werden soll, die nicht voll handlungs-
und entscheidungsfihig sind. Hier gibt es eine gro3e Variation.

Obwohl Coaching in der Sichtweise der Coachs thematisch offen und fiir
beliebige Zielgruppen anwendbar ist, ist es keineswegs ein Format ohne
Grenzen. Bei einigen Aspekten herrscht noch Uneinigkeit, und es besteht
Klarungsbedarf. Bei anderen sind sich die Coachs aber einig, dass es klare
Grenzen gibt.

Forschungsdesiderata betreffen aus unserer Sicht vor allem das Verhélt-
nis von Prozess- zu Fachberatungsanteilen und die Frage der Entscheidungs-
und Handlungsfahigkeit der Klienten als Voraussetzung fiir Coaching. Beide
Fragen haben einen direkten Einfluss auf die Rollengestaltung von Coachs,
im Sinne von verdnderten Erwartungen und Zusténdigkeiten. In beiden Situ-
ationen wird vom Coach verlangt, fiir den Klienten Entscheidungen zu iiber-
nehmen.
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Selbstcoaching und Selbstmanagement sind in aller Munde. Doch wie effek-
tiv sind Trainings zur Entwicklung des personlichen Managements? Dazu
liegen bislang nur wenige Studien vor, weshalb sich das Coachingzentrum
Olten im Rahmen seines Angebots von zielfilhrenden Ausbildungen fiir
Coachs und Berater/innen fiir seridse Evaluationen im Bereich von Selbst-
coaching-Trainings einsetzt. Der folgende Beitrag présentiert ein Selbstcoa-
ching-Training, dessen Evaluation sowie kritische Diskussion.

Selbstcoaching und Selbstmanagement

Selbstcoaching dient dazu, mehr von dem zu erhalten, was einem wirklich
wichtig ist. Das Selbstcoaching-Verstindnis des Coachingzentrums Olten
lehnt sich dabei an die Selbstmanagement-Therapie von Kanfer, Reinecker
und Schmelzer (1996) an, die sich auf Selbstcoaching-Prozesse im Sinne der
Bearbeitung nicht klinisch-psychologischer Themen adaptieren lésst (Klein,
Konig & Kleinmann, 2003). Kern der Selbstmanagement-Therapie ist die
»strukturierte Anleitung zur Selbststeuerung« (Kanfer et al., 1996, S. 9) mit
dem Ziel, dass der Klient auch zukiinftig auftretende Probleme selbststéindig
und eigenverantwortlich bewiltigen kann. Die Interventionen sind folglich
zukunfts- und ressourcenorientiert. Die Grundvoraussetzung des Selbstma-
nagements bildet eine vertiefte Auseinandersetzung mit den eigenen Zielen,
Motiven und Werten.

Das Selbstcoaching-Verstdndnis der vorliegenden Studie orientiert sich
also an der Selbstmanagement-Therapie von Kanfer et. al. (1996), schlief3t
jedoch explizit die Bearbeitung klinisch relevanter Themen aus.

Selbstmanagement ist ein Begriff, zu dem es eine Vielzahl von Synony-
men gibt, wie Selbstregulierung, Selbststeuerung, Selbstverwaltung, Selbst-
coaching oder Selbstfiihrung. Die American Psychological Association
(APA) fithrt Selbstmanagement als anerkannten psychologischen Fachaus-
druck in ihrem Begriffsindex (Thesaurus of psychological index terms) auf
und versteht darunter »self-regulated modification and/or maintenance of
behavior by self-governing of behavioral consequences« (APA, 1997,
S.217). Es geht also um die Selbstregulierung, welche die Auftretenswahr-
scheinlichkeit eines Verhaltens verdndert. Je nachdem, welche positiven
oder negativen Konsequenzen auf das Verhalten folgen, wird es erneut prak-
tiziert oder vermieden. Dieses Verstdndnis von Selbstmanagement ist in den
dlteren Selbstmanagement-Ansdtzen verankert. Neuere Ansdtze ergidnzen
diese Auffassung mit Zielsetzung, Zielhandeln, Beobachtung und Bewer-
tung von Zielfortschritten sowie motivationalen und volitionalen Aspekten
(Wiese, 2008).
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Selbstcoaching-Training

Unter einem Selbstcoaching-Training wird in der vorliegenden Studie ein
Gruppentraining zur Entwicklung von Selbstcoaching-Kompetenzen ver-
standen. Es wird also davon ausgegangen, dass die Féhigkeit, sich selber
coachen zu konnen, zuerst trainiert werden muss, bevor das effektive Selbst-
coaching greifen/beginnen kann. Dies stellt eine Erweiterung hinsichtlich
anderer Selbstcoaching-Trainingsansitze dar (vgl. z. B. Offermanns, 2004).

Die Befundlage zur Wirksamkeit von Selbstcoaching-Trainings, die sich
allerdings auf wenige empirische Nachweise stiitzt, bestétigt die positiven
Effekte des Selbstcoachings auf das Individuum (Sue-Chan & Latham,
2004; Tews, 2009; Moller & Kotte, 2011; Lieser, 2012). Die Ergebnisse sind
unter anderem hohere Werte in der Selbstwirksamkeit und verbesserte Ziel-
erreichungsgrade im Vergleich zur Kontrollgruppe. Im Gegensatz zur Wirk-
samkeitsforschung der Selbstcoaching-Trainings kann die Evaluationsfor-
schung von Selbstmanagement-Trainings im nichttherapeutischen Kontext
auf zahlreiche Studien zuriickgreifen (Latham & Frayne, 1987, 1989; Neck
& Manz, 1996; Konig, Klein & Kleinmann, 2003; Kehr, 2004; Landmann,
Pohnl & Schmitz, 2005; Pattni & Soutar, 2009). Trainingsteilnehmer zeigen
unter anderem erhohte Selbstwirksamkeit, bessere Selbstmanagementfertig-
keiten sowie volitionale Kompetenz und bekunden héhere Lebenszufrieden-
heit sowie gesteigertes subjektives Wohlbefinden.

Das evaluierte Selbstcoaching-Training

Die Teilnehmenden des Selbstcoaching-Trainings nahmen im Zeitraum von
sechs Monaten (Mai bis November 2011) an neun Sitzungen von je vier
Stunden teil. Das heiit, dass die einzelnen Phasen des Selbstcoaching-
Prozesses im Rahmen eines Gruppentrainings umgesetzt wurden, was eine
effektive Begleitung wie auch Unterstiitzung bei allfilligen Herausforderun-
gen ermdglicht. Ein Entwicklungsprozess wird in diesem Zusammenhang
auf zwei Ebenen angeleitet: zum einen auf der Ebene des «Kapitels» und
zum anderen auf einer personlichen Ebene (vgl. Abb. 1).

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Boxler e Selbstcoaching-Training — Eine Evaluationsstudie

299

Kapitel
K1 K2 Ka K4 Ks K& K7 Ke
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Pearsonlichar Prozess {fani personliche Fokusbereiche)

Abbildung 1: Personlicher Entwicklungsprozess auf zwei Ebenen (Coachingzent-
rum Olten, 2011)

Im Rahmen der Kapitelebene werden die folgenden Themenbereiche inhalt-
lich bearbeitet: Selbstcoaching-Grundlagen, Werte, Wiinsche und Visionen,
Zielsetzung und Verdnderungsphasen, Herausforderungen meistern; Le-
bensbereiche, Stirken und Kompetenzen, Personlichkeit und Individualitét,
Integration und Transfer.

Auf der personlichen Ebene liegt der Fokus auf der Bearbeitung der be-
handelten Themen in Form eines kombinierten Selbstcoaching- und Grup-
pencoaching-Prozesses, wobei jeder Teilnehmende seinen individuellen An-
liegen Platz einrdumen konnte.

Das evaluierte Training wurde parallel an drei Standorten von zwei Lehr-
coachs, welche liber vom Berufsverband anerkannte Weiterbildungen verfii-
gen, durchgefiihrt, wobei zu bemerken ist, dass die Lehrcoachs beide maB-
geblich an der Entwicklung des Trainings beteiligt waren. Betreffend die
Durchfiihrung hielten sie sich an ein standardisiertes Manual. Abbildung 2
zeigt am Beispiel des Kick-offs eine standardisierte Unterrichtsplanung.
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Drehbuch: Kick-Off (Einkeitung und Vorbereitung)

Ziele:
- Die TN hazen sich gegenseitig kennengelemt, gutes Arbeits- und Lemklima ist geschaffen.
Dio TN voretohon don Goeamtablauf und dia Arfordorurgon allo Stufen, bosondore dor Stufe 1.
- Die TN hazen lhra Erwartungen und Bedarinisse definiert far Stufe 1.
- Die TN hacen das Matarial erhalter unc verstehen cie Amvendung.
Ablaut
Daver | Schritt Himweise ' Yorschlage Matenal,
{min) div.
30 BegrCssung, 2B. gegerseitge Varmitungen 02er Ressourcen/ Fahigkeiten
Kennen lemen cer anderen Svssem. Persor bestaby. komigiad. erpanz:.
30 Bedorfnisse und £n Kurs algemsin. Zusammentragen, einzzine schen jetzt klaren.
Erwartung=n Evtl. Oburg .Edahrung /Motivaticn® zum Thema Coachirg: Im
_“naching® Raum rwri Achsanlagen jeder pnsttioniar sich
30 Gesamtabauf und | Info zu Stufe 1-3. Dataillerter zu Stufe 1.
Rollenklaring Unsese RoBznals Lehreoaches eklaren
15 Lubwirman zu Mit TH z.B auf Moderations) h In, austauschen: Modaratio
(evtl) | .Selbstcoeching® -Wasist Selbsicoaching? (Salbsfohrung, Sefbstentwickiung ...) rekarien,
-Personkiche Exfahiungen urd Exfolge damit Finwand
magiche pors. Zide f0- pors. Sclbctooaching
30 Startcbung mit ¥anchen-Sets verteilen. Zu zwed sich gegensadig bafragen, 2.T. Coaching-
(evtl) | Coaching-Karchen | im Plenumr zusammentragen VerknOpfung mit Siufe 1 Inhalte Kartchen
suleeen evil.
30 PAUSE
30 Terminplaiung
30 Materaiutergsbe LenrminelOrdner, Selbstcoazhing- S, Plastkrohre etc. € sleve
unten
15 Zinleftung und sindedung und Vorberetung' gemeinsam durchgehen. Finweise
Vorbereitng*snd | zu Prozess, Kepitelaufbau, Sitzungen, Chacklisle + zeitlicher
Anhznge* Hutwend, Zielprotckoll, Anhag 1 (Benchte} und Anhang 2
curchyehen (Mateiaben}
30 Grundsatdiches zu | Ghecilisie besorechen (detallier -
cen Kapiteln Badeatung vor Kagtel 1 (Grundlagen kenreniernen, spielerisch
Methcden erkunder ).
Und Ausbick Lebersrac for sich zuhasse ausftllen-mittringen
Kapitel 1 Mit Fragen arbaiten (z.B. Katchen)
(Selbststudium 1, Kreatv-Ordner far sch cliedern, Motizbuch
Sitzung 1) Frosiblatiar (82 AB mecher wenn miglich, jere mit Dreieck
btesorders zenlral).
Evtl. einzelne Arbeisblater kurz komnentizren. u.a. Aktionsglan
und Reflevionsblatt.
Hirweis zur Privatheit* der Arbeitsbizter und Sitzung (Pivate
Arbeisbiater Heiben privat. Coachingnhake blaiben untar urs.}
- Mitbrger-Infc Bitte mitbrngen auf nacaste Sitzung:
- B (Fipchart oder ahnlizhes) zu sins: Frage, eigenzm
Frki= ardar Kapital - dzzii wird man cacnacht
- Lebersrad ausyefolt (wird gemeirsam betiacht=t)
- Kreativ-Ordner (wer ihn zeigen will)
- Bvtl. susgefaiiten Aktionspian Kap1
- Feflezionsalatt
- SartbericH
15 2bschluss Evaluation, Roskmeldungan >ezoglick heute, Fragen, Atschiad
(open) | Apércin Festauran:
= 4:45h (+L:15h Resarve}
Material
- Lehrmittat- Ordner .S<ibstcoaching’
- Sulbstvuaching-Sel. Kiediv-Ordies nit Bludy, Dubunenlenlasud e (IMutvatiomsboad, Kastelhen, Kailclhe -
Etui, Natizbuch, Kugelsctreiber)
- Plastik:ghre unc Ripcharl-Biater, Walsifte, Tragstasche
- Biwsdoie Leluyany Cuads GZO (alls esid iodds biaudit)

Abbildung 2: Standardisierte Unterrichtsplanung (Coachingzentrum Olten, 2011)

Methodenteil
Selbstcoaching- und Vergleichsgruppe

Die Selbstcoaching-Gruppe setzt sich aus zwanzig Teilnehmenden zusam-
men, welche vor (Prd) und nach (Post) der Teilnahme am Selbstcoaching-
Lehrgang Fragebogen ausgefiillt haben. Das durchschnittliche Alter betrug
42 Jahre (SD = 7.44), wobei sich die Stichprobe zu je 50 Prozent aus weibli-
chen und ménnlichen Teilnehmenden besteht. 20 Prozent der Teilnehmen-
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den haben einen Sek-II-Abschluss, 35 Prozent eine hohere Berufsbildung
und 45 Prozent einen Hochschulabschluss als hdchsten Bildungsabschluss
vorzuweisen. Zur beruflichen Position gaben 35 Prozent der Selbstcoaching-
Gruppe an, in einer leitenden Funktion tétig zu sein, 40 Prozent waren nicht
leitend tdtig, und 25 Prozent waren selbststindig. Die letzte Weiterbildung
lag bei 15 Prozent der Studienteilnehmenden weniger als ein halbes Jahr
zuriick, bei 10 Prozent weniger als ein Jahr und bei 45 Prozent weniger als
fiinf Jahre. 25 Prozent der Teilnehmenden haben seit fiinf bis zehn Jahren
und 5 Prozent seit mehr als zehn Jahren keine Weiterbildung mehr besucht.
10 Prozent aller Teilnehmenden besuchten zur Zeit der Befragung noch eine
andere Weiterbildung.

Um besser vergleichen zu konnen, ob die Verdnderungen in den erhobe-
nen Variablen (Selbstmanagementfihigkeiten, gesundheitliches Befinden,
Burn-out) darauf zuriickzufithren sind, dass die Teilnehmenden eine neue
Weiterbildung angefangen haben, oder auf den Inhalt des Lehrgangs, wurde
eine Vergleichsgruppe gesucht. Es konnten fiir die Vergleichsgruppe Frage-
bogen von elf Personen gesammelt werden, die eine andere Weiterbildung
begonnen hatten. Diese Personen wurden ebenfalls zu denselben Zeitpunk-
ten befragt (Mai 2011 und November 2011).

Wie aus Tabelle 1 entnommen werden kann, sind die beiden Gruppen
vergleichbar, was das Alter betrifft. In der Selbstcoaching-Gruppe war der
Anteil der Frauen etwas hoher. Die Teilnehmenden in der Selbstcoaching-
Gruppe scheinen etwas hiufiger Zugang zu Weiterbildungen zu haben als
die Teilnehmenden der Vergleichsgruppe.
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Selbstcoaching-Gruppe (N = 20) Vergleichsgruppe (N = 11)
M SD % M SD %
Geschlecht (weiblich) 50 36.4
Alter 42.15 7.44 42.91 7.62
Bildung
- Sek. Il 20 18.2
— Hohere Berufsbildung 35 455
— Hochschule 45 36.4
Berufliche Position
— leitender Angestellter 35 36.4
— nichtleitender Angestellter 40 45.5
—selbststandig 25 18.2
Letzte Weiterbildung
— weniger als ein halbes Jahr 15 36.4
— weniger als ein Jahr 10 18.2
— weniger als 5 Jahre 45 9.1
— weniger als 10 Jahre 25 18.2
—mehr als 10 Jahre 25 18.2
Besuchen derzeit andere WB 10 9.1

Tabelle 1: Beschreibung der Selbstcoaching-Gruppe und der Vergleichsgruppe

Verwendete Instrumente

Die folgenden Fragebogen wurden den Teilnehmenden zum Pri- und Post-
Messzeitpunkt zur Beantwortung gegeben.

Selbstmanagementfihigkeiten (FERUS, Jack, 2001)

Die Selbstmanagementfahigkeiten wurden mit dem Fragebogen zur Erfas-
sung von Ressourcen und Selbstmanagementfihigkeiten (FERUS) gemes-
sen. Von diesem Fragebogen wurden die Skalen Selbstbeobachtung, Coping,
Selbstwirksamkeit, Selbstverbalisation, Hoffnung sowie die soziale Unter-
stiitzung verwendet, wobei sich die aggregierte Skala »Selbstmanagement-
fahigkeiten« aus den vorhergehend erwéhnten ersten fiinf Skalen zusam-
mensetzt. Auf einer fiinfstufigen Skala von »stimmt nicht« (1) bis »stimmt
sehr« (5) schitzten sich die Teilnehmenden riickblickend auf die letzten
zwei Wochen ein. So erfasste beispielsweise die Skala »Selbstbeobach-
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tung«, ob sich die Teilnehmenden, wenn ein Misserfolgserlebnis eingetreten
war, in der Lage fiithlten, Einzelheiten zu analysieren und zu verstehen, wel-
che zu diesem Misserfolg gefiihrt hatten.

Entsprechend der Studie von McCraty, Barrios-Choplin, Rozman, Atkin-
son & Watkins, 1998 wirkt sich die Fahigkeit, sich selber besser regulieren
zu konnen, positiv auf Stress, Burn-out und entsprechend auf die Gesundheit
aus, weshalb mittels des Einsatzes der nachfolgend skizzierten Messinstru-
mente die Hypothese gepriift wurde, ob sich das Selbstcoaching-Training
positiv auf den Bereich Gesundheit und Burn-out auswirkt.

General Health Questionnaire (GHQ, Goldberg & Williams, 1988)

Anhand von zwolf Items wurde das physische und psychische Wohlbefinden
»wihrend der letzten Wochen« erfasst. So beantworteten die Teilnehmenden
beispielsweise die Frage, ob sie in den vergangenen Wochen das Gefiihl
gehabt hitten, weniger geschlafen zu haben, und schéitzten dies auf einer
vierstufigen Skala, die von »nein, gar nicht« (0) bis »viel schlechter als tib-
lich« (3) reichte, ein.

Burn-out (MBI, Schaufeli, Leiter, Maslach & Jackson, 1996)

Mittels der deutschen Version des Maslach-Burnout-Inventory wurden die
drei Skalen »Emotionale Erschopfung«, »Depersonalisierung« sowie »Re-
duzierte Leistungsfihigkeit« auf einer sechsstufigen Skala, die von »nie« (1)
bis »sehr oft« (6) reicht, erfasst. So schitzten die Teilnehmenden beispiels-
weise das Gefiihl ein, wie hdufig sie sich am Ende eines Arbeitstages ver-
braucht fiihlen.

Resultate
Veranderungen vom Pra- zum Post-Messzeitpunkt in der Selbstcoaching-Gruppe

Insgesamt berichteten die Teilnehmenden bessere Selbstmanagementfahig-
keiten nach dem Selbstcoaching-Training (erhdhte Werte zu Post). Nur in
den Subskalen »Selbstwirksamkeit« und »Soziale Unterstiitzung« war die
Verbesserung nicht statistisch signifikant (p > .05). Die stirksten Effekte
zeigten sich fiir die Subskalen »Selbstbeobachtung« (Cohen’s d = .88, star-
ker Effekt) und Selbstverbalisation (Cohen’s d = .69, mittelstarker Effekt).
Auch die Werte zum gesundheitlichen Befinden verbesserten sich nach
der Teilnahme am Training. Die berichteten Symptome nahmen signifikant
ab (Cohen’s d = -.40, mittlerer Effekt). In Bezug auf die Werte des Burn-out
(MBI) ergaben sich keine signifikante Verdnderung iiber die Zeit (p > .05).
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Pra Post Veranderung
M SD M SD t p d

Gesundheitliches Befinden 11.95 8.67 8.50 4.51 2.10 0.049 -0.4
FERUS

Coping 44.45 5.49 47.40 4.76 -2.52 0.021 0.54
Selbstbeobachtung 26.90 3.77 30.20 1.88 -3.64  0.002 0.88
Selbstwirksamkeit 37.35 3.25 38.10 3.54 -.88 0.388 0.23
Selbstverbalisation 21.55 3.76 25.00 3.20 -3.97 0.001 0.92
Hoffnung 41.80 6.14 44.20 4.15 -2.11 0.048 0.39
Soziale Unterstitzung 44.25 8.27 45.50 4.88 -.78 0.446 0.15
Selbstmanagementfahigkeiten 3.91 .38 4.18 31 -3.29 0.004 0.69
MBI

Emotionale Erschopfung 2.44 .75 2.39 .62 27 0.789 -0.07
Depersonalisierung 2.15 .93 1.92 .66 1.39 0.181 -0.25
Reduzierte Leistungsfahigkeit 4.33 1.03 4.49 .81 -.84 0.411 0.16

Tabelle 2: Verdnderungen vor und nach dem Selbstcoaching-Training (N = 20).
Bemerkung: Eine signifikante Veranderung Uber die Zeit ist prasent, wenn p < .05
(19 Freiheitsgrade, df fur Tests). d = Cohen’s d. (Dieser Wert beschreibt ein statisti-
sches Effektmal fir die Veranderung. Ein Wert um .20 reprasentiert einen kleinen
Unterschied; .50 einen mittleren und .80 einen starken Unterschied).

Veranderungen zum Pra- und Post-Messzeitpunkt im Vergleich zur
Vergleichsgruppe

In einem zweiten Schritt wurden die Fragebogenwerte der Vergleichsgruppe
mit in die Analysen miteinbezogen, um sicherzustellen, dass die Verénde-
rungen in den erhobenen Variablen nicht darauf zu reduzieren sind, dass die
Teilnehmenden einen neue Weiterbildung angefangen haben.

In Tabelle 3 sind zum Vergleich die Prd- und Post-Werte der Selbst-
coaching-Gruppe und der Vergleichsgruppe dargestellt. Bei Betrachtung der
Mittelwerte fillt auf, dass in der Selbstcoaching-Gruppe sdmtliche Selbst-
managementfiahigkeiten zum Post-Zeitpunkt hoher respektive besser einge-
schitzt wurden. In der Vergleichsgruppe hingegen wurden zum Post-
Zeitpunkt die Selbstmanagementfihigkeiten als tiefer respektive schlechter
eingeschétzt.
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Fiir die Analysen steht im Vordergrund, ob sich diese Verdnderung iiber
die Zeit (time) in den beiden Gruppen (control) auch signifikant unterschied.
Dazu ist von Bedeutung, ob die statistische Interaktion time x control signi-
fikant ist (vgl. Tabelle 3).

Wie bereits in den Mittelwerten ersichtlich, konnte trotz der kleinen
Stichprobe fiir alle Subskalen des FERUS sowie fiir die aggregierte Skala
»Selbstmanagementfihigkeiten« signifikante Unterschiede in der Verédnde-
rung der Werte zwischen der Selbstcoaching-Gruppe und der Vergleichs-
gruppe festgestellt werden (p < .05). Die groBten statistischen Effekte erga-
ben sich fiir die Selbstbeobachtung (eta® = .49) und die gesamten Selbstma-
nagementfihigkeiten (eta>= .47).

In den Fragebogen zum gesundheitlichen Befinden und den Burn-out-
Skalen gab es mit Ausnahme der Leistungsfahigkeit keine statistischen Un-
terschiede zwischen den Verédnderungsmalien in beiden Gruppen (p > .05).
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Selbstcoaching-Gruppe Vergleichsgruppe
Pra Post Pra Post
M SD M SD M SD M SD
Gesundheitliches Befinden 11.95 8.67 8.50 4.51 12.27 557 12.27 3.90
FERUS
Coping 44.45 549 47.40 476  45.27 552 4355 3.62
Selbstbeobachtung 26.90 3.77 30.20 1.88 27.55 273 2355 2.91
Selbstwirksamkeit 37.35 3.25 38.10 3.54 35.64 425 3264 3.93
Selbstverbalisation 21.55 3.76  25.00 3.20 21.45 434 19.36 3.72
Hoffnung 41.80 6.14  44.20 415 43.82 438 38.55 5.18
Soziale Unterstitzung 44.25 8.27 45.50 488 45.18 5.00 41.45 493
Selbstmanagementfahigkeiten 3.91 .38 4.18 31 3.95 .38 3.61 .35
MBI
Emotionale Erschopfung 2.44 .75 2.39 .62 2.85 .95 2.85 .84
Depersonalisierung 2.15 .93 1.92 .66 2.18 .81 2.27 .69
Reduzierte Leistungsfahigkeit 4.33 1.03 4.49 .81 4.67 40 4.11 .64
time*control
F P eta’
Gesundheitliches Befinden 1.64 0.21 0.05
FERUS
Coping 6.59 0.016 0.19
Selbstbeobachtung 27.68 0.000 0.49
Selbstwirksamkeit 8.52 0.007 0.23
Selbstverbalisation 16.38 0.000 0.36
Hoffnung e A o Tabelle 3: Unterschiedliche Veran-
derung Uber die Zeit in den bei-
Soziale Unterstitzung 4.46 0.043 0.13 den Weiterbildungsgruppen.
Selbstmanagementfahigkeiten 26.11 0.000 0.47 Bemerkung: Die Veranderung
MBI Uber die Zeit war in beiden Grup-
Emotionale Erschopfung 0.02 0.879 0.00 pen signifikant unterschiedlich,
wenn p < .05 (df = 1, 29). eta’ =
Depersonalisierung 1.36 0.253 0.05 EffektmaB (Werte Gber .14 repré-
Reduzierte Leistungsfahigkeit 5.53 0.026 0.16

sentieren groBe Effekte).
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Tabelle 4 zeigt die Haupteffekte Zeit (¢#ime) und Gruppe (control).

time control
F p eta’ F p eta’
Gesundheitliches Befinden 1.64 0.210 0.05 1.13 0.297 0.04
FERUS
Coping 0.45 0.507 0.02 0.86 0.361 0.03
Selbstbeobachtung 0.26 0.618 0.01 12.45 0.001 0.30
Selbstwirksamkeit 3.07 0.090 0.10 8.78 0.006 0.23
Selbstverbalisation 0.99 0.329 0.03 5.66 0.024 0.16
Hoffnung 2.81 0.105 0.09 1.13 0.296 0.04
Soziale Unterstitzung 1.10 0.302 0.04 0.60 0.446 0.02
Selbstmanagementfahigkeiten 0.43 0.516 0.02 5.01 0.033 0.15
MBI
Emotionale Erschopfung 0.02 0.879 0.00 3.32 0.079 0.10
Depersonalisierung 0.26 0.617 0.01 0.54 0.468 0.02
Reduzierte Leistungsfahigkeit 1.66 0.208 0.05 0.00 0.957 0.00
Diskussion
Limitationen

Bei der Interpretation der Studienergebnisse sind einige Limitationen zu
beachten. Erstens ist die vorhandene Stichprobe klein und sind somit die
erzielten Resultate abhéngig von der kleinen Anzahl der Lehrcoachs. Aussa-
gen dariiber, welcher Lehrcoach »besser ist« und welche Gruppengréfen fiir
den Lehrgang zu bevorzugen sind, lassen sich mit der vorliegenden Stich-
probe nicht treffen. Dazu wéren Fragebogen von mehr Teilnehmenden des
Selbstcoaching-Trainings zu sammeln. Weiter gilt es kritisch zu bedenken,
ob die gewdhlte Vergleichsgruppe optimal gewidhlt wurde. Die Werte in der
Selbstwirksamkeit der Selbstcoaching-Gruppe sind bereits vor dem Lehr-
gang hoher als in der Vergleichsgruppe. Es kann deshalb nicht ausgeschlos-
sen werden, dass ein erhOhtes Selbstwirksamkeitserleben in der Selbst-
coaching-Gruppe sich bereits zu Beginn der Weiterbildung fiir diese Gruppe
als vorteilhafter ausgewirkt hat. Die hohen Prid-Werte auf der Selbstwirk-
samkeitsskala konnten auch erkldren, wieso sich die Werte dieser Skala nach
dem Selbstcoaching-Training nicht signifikant verdndert haben (Deckenef-
fekt). Eine weitere Limitation ist, dass jegliche Messung der Verdnderung
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auf Selbstauskunft (Fragebogen) beruht. Objektive Malle wie zum Beispiel
Arbeitseffektivitit oder Krankheitstage wiren zusitzlich von Interesse fiir
eine strengere Evaluation des Selbstcoaching-Trainings. Es kann nicht aus-
geschlossen werden, dass die Verdnderungen in den Fragebogen auf eine
Wahrnehmungsverdnderung der Teilnehmenden der Selbstcoaching-Gruppe
zuriickzufiihren sind, die sich in der Vergleichsgruppe nicht abzeichnet, da
in dieser Weiterbildung die Selbstmanagementfihigkeiten nicht per se Teil
der Weiterbildung sind.

Weiterfiihrende Fragen

Dem Coachingzentrum Olten ist es ein Anliegen, zielfiihrende Ausbildungen
fiir Berater/innen und Coachs anbieten zu kdnnen. In diesem Zusammen-
hang setzt sich die private Bildungsinstitution fiir eine seriose Evaluation der
einzelnen Ausbildungselemente, im vorliegenden Fall ein personliches
Selbstcoaching-Training, ein. Ob die entwickelten Fahigkeiten, sich selbst
coachen zu konnen, und das Wissen und die personlich bewusste Erfahrung
von Verdnderungsprozessen sich auf den Beratungserfolg eines Coachs
auswirkt, wire eine spannende weiterfithrende Frage, die in kiinftigen Un-
tersuchungen mittels Follow-up-Erhebungen untersucht werden sollte.

Zum Selbstcoaching-Training wére es spannend, mittels einer groBeren
Stichprobe weiterfithrende Erhebungen beziiglich verschiedener Variablen
der Lehrcoachs zu untersuchen um herauszufinden, welche Eigenschaften
eines Lehrcoachs sich besonders auf den Selbstcoaching-Training-Erfolg
auswirken. Ebenfalls konnte mittels einer groferen Stichprobe untersucht
werden, welche Gruppengréfe mit einer besseren Wirksamkeit des Trai-
nings zusammenhéngt und welche personlichen Eigenschaften der Teilneh-
menden sich auf den spéteren Coaching-Erfolg auswirken.

AbschlieBend ist zu erwdhnen, dass die vorliegende Studie eine Pilotstu-
die darstellt, die erste Schritte zur Evaluierung eines Selbstcoaching-
Trainings geht. Um mittels einer groBeren Stichprobe differenzierte Aussa-
gen zur Wirksamkeit des Trainings machen zu kdnnen, sind weitere Erhe-
bungen unter Beriicksichtigung der vorhergehend dargestellten Limitationen
bereits geplant.
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Populdarwissenschaftliche Veroffentlichungen zum Thema Selbstcoaching
erobern verstdrkt seit dem Jahre 2002 bis heute den Buchmarkt. Entspre-
chend wissenschaftlich fundierte Literatur zum Thema Selbstcoaching sucht
man mit wenigen Ausnahmen vergeblich. Es drédngt sich die zentrale Frage
auf, worauf dieser Mangel an wissenschaftlicher Literatur zum Thema
Selbstcoaching denn tatsdchlich zuriickzufiihren ist? Steckt da etwa die
Angst der Coachs dahinter, sich durch fundierte Selbstcoaching-Literatur im
Coaching-Sektor iiberfliissig zu machen?

Die vorliegende qualitative Studie setzt sich zum Ziel, die oben beschrie-
bene Liicke der fehlenden wissenschaftlichen Verdffentlichungen zum The-
ma Selbstcoaching zu verkleinern, indem sie den Forschungsgegenstand
Selbstcoaching anhand einer Interventionsmethode namens Cahier-Methode
(franz. cahier = Heft) untersucht. Bei der Cahier-Methode' handelt es sich
um eine Schreibmethode, die nach vorab definierten Regeln und Kriterien
von den Probanden durchgefiihrt wird (Schliper-Damrich, 2006).

Die Idee zu dieser qualitativen Studie ist aus meiner tiglichen Arbeit her-
aus entstanden. Als Erziehungswissenschaftlerin und Coach habe ich den
Anspruch, die Qualitidt meiner Arbeit durch Reflexion, kontinuierliche Wei-
terbildung und mithilfe von Forschung zu sichern und meine Arbeit und
mich selbst somit stindig weiterzuentwickeln. In dieser Studie verfolge ich
die Absicht, einen klaren Perspektivenwechsel vorzunehmen, indem ich
mich, methodisch betrachtet, noch stirker auf die Sicht und die Lernprozes-
se meines Gegeniibers (hier: des Probanden) konzentriere.

Durch die Authebung des klassischen Coach-Klienten-Settings im
Selbstcoaching riickt der Lernprozess des Individuums als Untersuchungs-
gegenstand in den Mittelpunkt dieser Studie.

Der Einsatz der Cahier-Methode initiierte bei den einzelnen Probanden
einen selbstgesteuerten Lernprozess, der nach wissenschaftlichen Kriterien
untersucht wurde. Dieser Perspektivenwechsel ermdglichte es, facettenrei-
che Forschungsergebnisse zu erzielen, die ausfiihrlich in der flankierenden
Publikation dargelegt und diskutiert werden (vgl. Lieser, 2012, S. 87-197).
Die Diskussion dieser insgesamt zehn Kategorien wird als »Modellierung
des Lernprozesses im Selbstcoaching« bezeichnet. Dabei lassen sich die
Kategorien in sieben deduktive Kategorien, die bereits zu Beginn des For-
schungsvorhabens dem Leitfaden des Interviews zugrunde lagen, und drei
induktive Kategorien, die erst bei der Auswertung des erhobenen Datenma-
terials gebildet wurden, aufteilen (Mayring, 2003, S. 53—63):

' Die Cahier-Methode ist ein markenrechtlich von der Perspektivenwechsel GmbH geschiitzter

Begriff.
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Deduktive Kategorien

(1) Selbstreflexion

Diese Kategorie untersucht die Selbstreflexionsprozesse der Probanden. Die
von den Probanden reflektierten Themen konnten dabei klassifiziert werden.
Beurteilt man diese Klassifikation, so konnen dabei tendenziell zwei unter-
schiedliche Lernwege mit einer komplementir gerichteten Motivation fest-
gehalten werden: »Hin-zu-Motivation« und »Weg-von-Motivation« (vgl.
Ergebnisdarstellung).

(2) Assoziation

Die Kategorie » Assoziation« beschreibt das Selbstcoaching als assoziativen
Schreibprozess. Untersucht werden hier das Auftreten und der Ablauf von
Assoziationsketten sowie die inhaltlichen Themen, die von den Probanden
im Selbstcoaching assoziiert worden sind (vgl. Ergebnisdarstellung).

(3) Ergebnisbewertung

Die Kategorie »Ergebnisbewertung« untersucht die Wirkung. Zentrales
Thema dieser Kategorie ist der personliche Nutzen fiir den einzelnen Pro-
banden, resultierend aus dem Schreibprozess. Insgesamt konnen zwolf Ef-
fekte herausgearbeitet werden, wie zum Beispiel der der emotionalen Entlas-
tung (vgl. Ergebnisdarstellung).

(4) Innere und duflere Widerstinde

Im Rahmen dieser Kategorie werden »innere und duBlere Widerstdnde« un-
tersucht. »Innere Widerstdnde« umfassen Widerstinde gegeniiber Gedan-
ken, Inhalten und Formulierungen wéhrend des Aufschreibens. In diesem
Zusammenhang wird auch auf den Begriff des inneren Zensors eingegangen.
»AuBere Widerstinde« hingegen umfassen einen moglichen Widerstand
gegen die Selbstcoaching-Methode an sich, wie zum Beispiel das friihe Auf-
stehen, das tdgliche Schreiben und die selbstgesteuerte Durchfithrung des
Prozesses (Fischer-Epe & Epe, 2007, S. 15 ft.).

(5) Austausch mit der Umwelt

Die Kategorie »Austausch mit der Umwelt« bearbeitet die Frage, wie der
Proband wihrend der Durchfiihrung des Schreibprozesses seinen Kontakt
zur Umwelt gestaltet. Es wird der Frage nachgegangen, wie und ob die Pro-
banden zum Beispiel ihren Partner instruieren, zeitgleich zu ihrem Anliegen
ein Gesprich mit einem Freund suchen, oder gar mit einem Coach oder
Therapeuten Kontakt aufnehmen.
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(6) Umgang mit der Cahier-Methode

Anhand der Kategorie »Umgang mit der Cahier-Methode« sollen die Erfah-
rungen der Probanden damit generiert werden. Hierbei wird dem Probanden
Freiraum gewihrt, sowohl positive als auch negative AuBerungen zum eige-
nen Selbstcoaching-Prozess anhand der Methode zu nennen und daraus re-
sultierende Schwierigkeiten und Erfolge zu thematisieren.

(7) Motivation

Die Kategorie »Motivation« fokussiert die Aussagen der Probanden zu ih-
rem Befinden, ihren Gefiihlen und ihren Emotionen. Es wird das Ziel der
Artikulation emotionaler Erlebnisinhalte verfolgt. Das bedeutet, dass die
Probanden nicht nur deskriptiv den Ablauf der Cahier-Methode beschreiben
sollen, sondern auch dazu angehalten werden, Aussagen zu ihrem emotiona-
len Erleben zu treffen.

Induktive Kategorien

(1) »Selbstcoaching und Coaching«

Die Kategorie »Selbstcoaching und Coaching« gibt Meinungen und Haltun-
gen der Probanden zum Thema Selbstcoaching und Coaching in Form von
subjektiven Wertungen wieder. Anhand dieser Kategorie wird untersucht,
wie die Probanden das Selbstcoaching bewerten und wie sie es dariiber hin-
aus mit ihnen bekannten Coaching-Prozessen vergleichen und abwégen.

(2) »Anliegen der Probanden«

Die Kategorie » Anliegen der Probanden« liefert inhaltlichen Einblick in die
Themen, die die einzelnen Probanden im Rahmen des individuellen Selbst-
coaching-Prozesses bearbeitet haben. Dabei wird unter anderem auch ein
Augenmerk darauf gerichtet, ob die Probanden ihr Anliegen beibehalten
oder ob sie dieses im Selbstcoaching-Prozess eigenstindig umformulieren.

(3) »Bewertung der Cahier-Methode«

Die Kategorie »Bewertung der Cahier-Methode« beschreibt positive und
negative Bewertungen der Cahier-Methoden durch die Probanden und dar-
aus ableitbare Optimierungsvorschldge der Probanden zur Cahier-Methode.

Es kann festgehalten werden, dass die Studie interessante Ergebnisse zu den
Effekten der Cahier-Methode liefert und somit Aufschluss iiber deren Wirk-
samkeit als selbstgesteuerte Interventionsmethode gibt. Im Rahmen dieses
Artikels werden abschlieBend drei der insgesamt zehn Kategorien exempla-
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risch vorgestellt — die Kategorien »Selbstreflexion«, » Assoziation« und »Er-
gebnisbewertung«.

Ziele der Studie

Die Studie verfolgt eine theoretische und eine praktische Zielsetzung. Die
theoretische Zielsetzung geht dahin, den Lernprozess im Selbstcoaching
anhand der Cahier-Methode in Form eines Kategoriensystems zu rekonstru-
ieren. Die praktische Zielsetzung hingegen liefert handlungsorientierte Hin-
weise fiir die Coaching-Praxis. Es sollen Aussagen getroffen werden, wie
die Interventionsmethode namens Cahier-Methode eingesetzt werden, aber
auch, wie diese methodisch optimiert beziehungsweise weiterentwickelt
werden kann. Somit riickt zusdtzlich die Qualitdtssicherung von Selbst-
coaching im andragogischen Handlungsfeld zu den lerntheoretischen Aspek-
ten in den Fokus dieser Studie.

Selbstcoaching anhand der Cahier-Methode

Bei der Cahier-Methode handelt es sich um eine schreibgestiitzte Selbst-
coaching-Methode, der folgende Definition zugrunde liegt:

Selbstcoaching ist eine freiwillige, zeitlich begrenzte, methodengeleite-
te, individuelle Intervention, die das Individuum darin unterstiitzt, be-
rufliche und private Ziele zu erreichen. Ausgenommen ist die Behand-
lung psychischer Stérungen.

Zu dieser zunidchst allgemeinen Definition von Selbstcoaching sollen im
Folgenden die Spezifika der Cahier-Methode ndher erldutert werden: Die
historischen Wurzeln der Methode sind u. a. bei dem franzdsischen Literaten
Paul Valéry, der amerikanischen Schriftstellerin Julia Cameron und der
deutsch-amerikanischen Psychoanalytikerin Karen Horney (vgl. Horney,
1995) zu orten. Diese Personlichkeiten, auf die an dieser Stelle nur kurz
verwiesen werden kann, prigen die Grundziige der Cahier-Methode (vgl.
Lieser, 2012, S. 42-53). Fasst an diese Grundziige zusammen, so ldsst sich
daraus Folgendes fiir die Cahier-Methode ableiten:

Zu Beginn der Cahier-Methode steht der Proband mit seinem Anliegen
beruflicher und/oder privater Natur. Zur Bearbeitung dieser Anliegen mit
der Cahier-Methode bedarf es im ersten Schritt einer individuellen Zielfor-
mulierung der Probanden. Diese erfolgte im telefonischen Vorgesprich mit
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Unterstiitzung eines Coachs (a. a. O., S. 66-70). Nach vorab definierten
Rahmenbedingungen (a. a. O., S. 211) beginnen die Probanden in einem
festgelegten Zeitrahmen von vierzehn Tagen mit ihren schriftlichen Auf-
zeichnungen, die hier Cahiers genannt werden. Diese Cahiers werden iiber
vierzehn Tage morgens nach dem Erwachen schriftlich gefiihrt. Dabei no-
tiert der Proband seine spontanen Gedanken, mdglichst so, wie sie ihm in
den Kopf kommen. Die morgendliche Schreibdauer betrdgt als Richtwert
eine Stunde. Dabei fiihrt der Klient diese Arbeit jeden Tag aus, moglichst
zur selben Uhrzeit und am selben Ort.

Uber die aus den historischen Wurzeln abgeleiteten Grundziige der Ca-
hier-Methode hinaus kommen weitere methodische Elemente beim Aufbau
der Cahier-Methode hinzu: Der Proband erhélt vor Durchfiihrung der Ca-
hier-Methode von der Forscherin per E-Mail eine Arbeitsanleitung in Form
einer Checkliste (a. a. O., S. 217 f.), worauthin er an vierzehn aufeinander-
folgenden Tagen seine Cahiers schreibt und diese einzeln kuvertiert. An-
schlieBend ruhen die ungedffneten Cahiers eine Woche. Innerhalb dieser
Ruhewoche bekommt der Proband eine Auswertungsanleitung per E-Mail
zugesandt. Nach einer Woche 6ffnet der Proband alle kuvertierten Cahiers
und liest sie der Reihe nach durch, um sie dann selbstgesteuert entlang der
Auswertungsanleitung auszuwerten (a. a. O., S. 219).

Die folgende Grafik dient der Veranschaulichung des Ablaufes der Ca-
hier-Methode:

Individuelle 14-tégige Durchfuhrung der Cahier - Ruhewoche

Zielformulierung Methode durch den Probanden der Cahiers

des Probanden

im telefonischen > >

Vorgesprach
Versand der Parallel Versand
Checkliste fur der Auswertungs-
das Arbeiten anleitung fur das
mit der Cahier- Arbeiten mit der
Methode per Cahier-Methode
E-Mail per E-Mail

Vorbereitungen zur Durchfiihrung der Cahier-Methode

Cahier-Methode

Abbildung 1: Vorbereitungen zur Cahier-Methode und Durchfiihrung

Methodisches Vorgehen

Beim Forschungsdesign handelt es sich um eine qualitative Studie, wobei
die Datenerhebung anhand leitfadengestiitzter offener Interviews erfolgte.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

Selbstgesteuerte
Auswertung der
Cahiers durch die
Probanden entlang
der Auswertungs-
anleitung

© Springer VS, 2013



Lieser ® Die Modellierung des Lernprozesses im Selbstcoaching

317

Insgesamt wurden zehn Probanden nach der Durchfiihrung der Cahier-
Methode iiber ihre Lernprozesse im Selbstcoaching interviewt (vgl. Abb. 1).
Die Interviews erfolgten im personlichen Gesprich und iiber Skype und
wurden digital aufgezeichnet. Die Dauer der Interviews variierte zwischen
40 und 75 Minuten. Die Auswertung der transkribierten Daten erfolgte in-
haltsanalytisch nach Mayring (vgl. Deppermann, 2008, S. 119-121; May-
ring, 2003, S. 45). Dabei liegt der Datenauswertung das »Allgemeine in-
haltsanalytische Ablaufmodell« nach Mayring zugrunde sowie dessen »Pro-
zessmodell induktiver Kategorienbildung« (vgl. Mayring, 2003, S. 45, 75).
Beide Modelle ermoglichen es, den Forschungsprozess von der Vorberei-
tung der Datenerhebung bis hin zur Kategorienbildung strukturiert darzustel-
len. Dies gewihrleistet die intersubjektive Nachvollziehbarkeit der einzelnen
Arbeitsschritte, die in dieser Studie vollzogen wurden.

Die Datenauswertung liefert insgesamt zehn Kategorien, die es ermogli-
chen, den Lernprozess anhand der Cahier-Methode differenziert darzustel-
len.

Im folgenden Abschnitt werden exemplarisch drei der insgesamt zehn
Kategorien vorgestellt, da diese die aufschlussreichsten Ergebnisse zur Mo-
dellierung des Lernprozesses anhand der Cahier-Methode bereitstellen — die
Kategorien »Selbstreflexion, » Assoziation« und »Ergebnisbewertung«.

Ergebnisdarstellung

Die Untersuchung der Kategorie »Selbstreflexion« bestitigt, dass Lernen
anhand der Cahier-Methode als selbstreflexiver Lernprozess beschrieben
werden kann. Entgegen der klassisch-kognitivistischen Definition von Ler-
nen als Aufnahme und Verarbeitung von Wissen liegt dieser Arbeit das Be-
griffsverstdndnis »Lernen als Reflexion« zugrunde (Lieser, 2012, S. 88-97).
Diese begriffliche Festlegung beinhaltet sowohl Reflexions- als auch Selbst-
reflexionsprozesse. Reflexion wird dabei definiert als »ein Prozess, bei dem
eine Person ihre Aufmerksamkeit auf ein Ereignis richtet, dieses Ereignis
vor dem Hintergrund eines vorher bestehenden Ziels und vorangegangener
Erfahrungen bewertet, Handlungsoptionen generiert sowie die erwartbaren
Auswirkungen dieser Handlungsoptionen auf die gegenwirtige Situation
bezieht und Entscheidungen iiber zukiinftige Handlungen mit dem Ziel der
Problemldsung trifft« (Henninger, Mandl & Law, 2000).

Je nach personlichem Anliegen sind von den einzelnen Probanden wéh-
rend der Anwendung der Cahier-Methode ganz unterschiedliche Themen
reflektiert worden, wie zum Beispiel Beziehungen zu anderen Personen,
Partnerschaft, Trennung, Work-Life-Balance, aktuelle berufliche und private
Erlebnisse. Aus der Analyse der Kategorie »Selbstreflexion« konnte eine
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Klassifikation der reflexiven Lernprozesse herausgearbeitet werden, die sich
in folgende vier Bereiche aufteilt:

— Ursachendiskussion des eigenen unerwiinschten Verhaltens,

— Diskussion des eigenen Wertesystems,

— Analyse von Ist-Zustdnden (Weg-von-Motivation),

— Analyse angestrebter Soll-Zustdnde (Hin-zu-Motivation).

Beurteilt man die Klassifikation der Selbstreflexionsprozesse der Probanden,
so konnen dabei tendenziell zwei unterschiedliche Lernwege festgehalten
werden: Die Probanden, die »die Analyse des angestrebten Soll-Zustandes«
thematisiert haben, sind auf ihrem Lernweg grundséitzlich zielorientierter
vorgegangen als die anderen Probanden (Hin-zu-Motivation). Dabei haben
diese Probanden sich wihrend der Cahier-Arbeit ein relativ klares Ziel vor
Augen gefiihrt oder mithilfe der Cahier-Methode konstruiert.

Die Probanden, die im Rahmen der Cahier-Methode nach dem zweiten
Lernweg vorgegangen sind, sind im Gegensatz dazu sehr klar in dem reflek-
tiert, was sie nicht mochten. Sie erkennen das Problem und wissen, was es
zu vermeiden gibt. Das bedeutet, dass ihr Lernprozess durch das Vermeiden
eines Problems motiviert ist. Diese Probanden verfolgen im Verlauf ihres
Lern- und Reflexionsprozesses das Ziel, bestimmte Verhaltensmuster, Ist-
Zustinde und iiberholte WertmaBstibe hinter sich zu lassen (Weg-von-
Motivation). Die Weg-von-Motivation, das Sich-weg-Bewegen von uner-
wiinschtem Verhalten und von unerwiinschten Ist-Zustidnden, hat letztend-
lich ebenfalls die Erreichung eines angestrebten Soll-Zustandes im Blick,
allerdings mit einer vollig komplementdr gerichteten Motivation (Lieser,
2012, S. 88-92).

Die Untersuchung der Kategorie »Assoziation« zeigte auf, dass die Defi-
nition »Lernen als Selbstreflexion« einer Erweiterung unterzogen werden
muss. Die Befragung der Probanden im Abschlussinterview gab Aufschluss
iiber die inhaltliche Qualitdt der einzelnen Cahiers. Die Probanden betrach-
ten das morgendliche Schreiben als assoziativen Prozess. Der Begriff der
Assoziation wird hierbei als Verkniipfung zweier oder mehrerer Erlebnisin-
halte definiert. Dieser Vorgang des Assoziierens wird beschrieben als das
Auftreten neuer Ideen, Vorstellungen oder Gedéchtnisinhalte, die mit den
urspriinglichen nach bisher nicht eindeutig bestimmbaren Regeln verkniipft
sein konnen, wie zum Beispiel nach Kriterien der Ahnlichkeit, der raumli-
chen oder zeitlichen Néhe (Tewes & Wildgrube, 1990). Es folgt ein Beispiel
fir eine Assoziationskette eines Probanden, wie er sie thematisch nachei-
nander in einem seiner Cahiers notiert hatte: »momentanes Empfinden,
»Arbeit«, »Familie«, »Vaterrolle«, »Rolle als Ehemann«, »Selbstakzep-
tanz«, »Pflichtgefiihl«, »Erziehung«, »Glaubenssitze«, »Liebe«, »Partner-
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schaft«, »offene Aufgaben«, »Selbstvorwiirfe« und »Sorge um Bekannten«.
Diese Verkniipfungen werden als assoziatives Schreiben bezeichnet.

Lernen im Selbstcoaching anhand der Cahier-Methode ist demnach nicht
nur ein reflexives Lernen, sondern, differenziert betrachtet, ein assoziativ-
reflexiver Lernprozess.

Der Blick auf die Kategorie »Ergebnisbewertung« erscheint auf den ers-
ten Blick erniichternd. Wéhrend ein Proband mangels Motivation das
Selbstcoaching anhand der Cahier-Methode abbrach, gaben vier Probanden
an, dass sie ein konkretes Ergebnis, bezogen auf ihr Anliegen, erzielt hitten.
Die restlichen fiinf Probanden sagten aus, dass ihr Ergebnis noch offen sei.
Bei genauerer Betrachtung dieser Aussagen fillt auf, dass die Probanden die
Erreichung des Ergebnisses, sprich die Zielerreichung, iiberwiegend an der
Entwicklung und Umsetzung von Handlungsalternativen festgemacht haben.
Das heif3it, dass die Probanden bei gewonnenen Handlungsalternativen be-
ziehungsweise bei der Entwicklung neuer Ideen dennoch sich der Unterka-
tegorie »Ergebnis offen« zuteilten. Als Coach hingegen betrachte ich die
Cahier-Methode bereits dann als zielfithrend, wenn neue Handlungsalterna-
tiven bei den Probanden entstanden sind. Hier widerspiegelt sich der hohe
Anspruch der Probanden an die Cahier-Methode. Dabei bin ich der Auffas-
sung, dass das Abarbeiten der einzelnen Handlungsschritte in der Eigenver-
antwortung der einzelnen Probanden liegt und weder der Cahier-Methode
noch auch keiner anderen (Selbst-)Coaching-Methode zuzuordnen ist. Eine
(Selbst-)Coaching-Methode bietet ein Instrumentarium, um neue Ideen zu
erschlielen, Perspektiven zu wechseln, neue Handlungsimpulse und Verhal-
tensweisen zu generieren und Motivation fiir die Umsetzung zu schopfen.
Meiner Auffassung nach miissten demnach neun Probanden dahingehend
eingeordnet werden, dass sie ein Ergebnis anhand der Cahier-Methode er-
zielt haben. Das wiirde auch den zunéchst erniichternden Blick auf das Er-
gebnis nachhaltig revidieren.

Die Untersuchung der Kategorie »Ergebnisbewertung« identifizierte
zwolf Effekte, die die Wirkung der Cahier-Methode veranschaulicht. Dabei
wurde der Effekt der emotionalen Entlastung am haufigsten thematisiert,
ndmlich von 50 Prozent der Probanden.

Wirkung der Cahier-Methode in zwdlf Effekten

1 Neue Sichtweisen

2 Biindeln

3 Handlungsbeschleuniger

4 Ordnen

5 Auftauchen von Gedanken, Ideen und Alternativen
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6 Erkenntnisgewinn

7 Verdndertes Verhalten

8 Verfestigung

9 Intensivierung und Fokussierung

10 Klarheit

11 Mafinahmeplan beziehungsweise » To-do-Liste«
12 Emotionale Entlastung

Fazit

Die Studie zeigt, dass die Cahier-Methode sich als sinnvolle Selbstcoaching-
Methode erweist, sofern der Anwender eine gewisse Selbstdisziplin und
Eigenmotivation mit in das Selbstcoaching bringt. Dies bezieht sich auf die
tigliche, kontinuierliche Durchfithrung der Cahier-Methode {iber einen Zeit-
raum von vierzehn Tagen, aber auch auf das Einhalten des vorgegebenen
Zeitmanagements beziiglich Ruhephase und Durchfithrung der Auswer-
tungsschritte.

Dennoch wird Selbstcoaching im Allgemeinen und auch die Anwendung
der Cahier-Methode im Speziellen das klassische Coaching in Form eines
Coach-Klienten-Settings nicht ersetzen oder sogar verdringen. Auf den vor-
liegenden Untersuchungen basierend, hat die Forscherin festgestellt, dass
viele Menschen ihre Anliegen gerne im personlichen Gesprach kldren und
sich durch professionelle Coachings neue Impulse erhoffen, wenn sie das
Gefiihl haben, gedanklich festgefahren zu sein. Festgelegte Coaching-
Termine iiber einen ldngeren Zeitraum konnen auch als externe Motivations-
faktoren bezeichnet werden. Sie begiinstigen das Aufrechterhalten der Moti-
vation des Klienten und fordern eine gewisse Kontinuitét bei der Umsetzung
der erarbeiteten Handlungsschritte. Im Selbstcoaching hingegen ist jeder fiir
den eigenen Prozess noch stirker verantwortlich und auf sich alleine gestellt
beziehungsweise auf das Feedback von Freunden und Bekannten angewie-
sen.

Die in der Einleitung angedeutete Gefahr, dass die Erforschung von
Selbstcoaching-Prozessen das klassische Coaching iiberfliissig machen
konnte, 16st sich durch diese Erkenntnisse auf und ist demnach als provo-
kante Eingangsthese zu bewerten, die die intellektuelle Auseinandersetzung
mit dem Forschungsgegenstand fordern soll.

Aus den Erkenntnissen der Studie resultieren weiterfiihrende Forschungs-
fragen. Eine davon fokussiert die Kombination von Selbstcoaching und
konventionellem Coaching: Im Rahmen einer solch weiterfiihrenden For-
schung wire es interessant herauszufinden, ob die gezielte Integration
von Selbstcoaching-Modulen zwischen einzelnen Coaching-Terminen die
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Selbstreflexionskompetenz und die Selbststeuerung des Klienten nicht sogar
erheblich fordern konnte. Dieser weiterfithrenden Forschungsfrage liegt die
Hypothese zugrunde, dass durch die Integration von Selbstcoaching-
Modulen beim Klienten noch stirker eine Hilfe zur Selbsthilfe angeregt
werden kann als im reinen Coaching (Coach-Klienten-Setting). Der Klient
erlernt anhand von Selbstcoaching ein eigenes Methodenrepertoire bezie-
hungsweise trainiert sich in selbstgesteuerter Problemldse- und Reflexions-
kompetenz, welche er kiinftig zur eigenstindigen Erarbeitung von Prob-
leml6sungen einsetzen kann.

Bei der intensiven Auseinandersetzung mit dem Forschungsgegenstand
sind weitere Ankniipfungspunkte fiir mogliche Anschlussstudien entstanden:
Wihrend die vorliegende Studie ihren Schwerpunkt auf die Untersuchung
schriftlich fixierter Cahiers legt, wére eine Vergleichsstudie von Interesse,
die zur Aufzeichnung der Cahiers ein anderes Medium wéhlt. Hierzu soll die
Idee eines Probanden aufgegriffen werden, die tdglichen Cahiers bei einem
Spaziergang digital aufzunehmen. Eine vergleichende Studie konnte unter-
suchen, ob und wie sich der Bewegungsaspekt auf die Assoziationen und
somit auf den Selbstreflexionsprozess auswirkt. Fiir das Forschungsprojekt
wire es im Rahmen einer Anschlussstudie sicher aufschlussreich, die auf
digitalen Tonaufnahmen basierenden Cahiers mit den schriftlichen Cahiers
zu vergleichen und Ahnlichkeiten sowie Unterschiede herauszuarbeiten.

Des Weiteren konnte das Forschungsprojekt durch eine Langzeitstudie
zur Cahier-Methode erweitert werden. Die Probanden konnten zum Beispiel
nach sechs Monaten und einem Jahr erneut befragt werden, mit dem Ziel
herauszufinden, was sie beziiglich ihres Anliegens erreicht/nicht erreicht,
veranlasst/nicht veranlasst und veridndert/nicht verédndert haben.

Auch bei der Wirksamkeit von Selbstcoaching-Methoden konnte eine
breiter angelegte Studie weitere Erkenntnisse zu den Effekten unterschiedli-
cher Selbstcoaching-Methoden liefern. Eine Gegentiberstellung verschiede-
ner Selbstcoaching-Methoden konnte zu einer umfassenderen Klassifizie-
rung der Wirksambkeit dieser selbstgesteuerten Lernprozesse fiihren.

Grundsétzlich sind Selbstcoaching-Methoden, hier explizit auch die Ca-
hier-Methode, in Ergdnzung zu einem klassischen Coaching denkbar. Hier-
fiir soll der Begriff des kombinierten Coachings verwendet werden. Gemeint
ist der Einsatz von Selbstcoaching-Modulen zwischen den einzelnen Coa-
chingeinheiten, die dem Klienten sozusagen als Hausaufgaben mitgegeben
werden konnen. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie weisen darauf hin,
dass die Aktivierung von Selbstreflexion, basierend auf der Cahier-Methode
ein Face-to-Face-Coaching bereichern kann.
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Coaching stellt eine vorwiegend an Einzelakteure adressierte und berufsbe-
zogene (Praxis-)Beratung dar, die auf den Erhalt und die Erh6hung der indi-
viduellen Handlungs-, Entscheidungs- und Problemlosefdhigkeit abzielt.
Hierbei steht das Empowerment des Einzelnen im Zentrum, das eine Bear-
beitung von Strukturproblemen, blinden Flecken und etwaigen Nebenfolgen
von beruflichem Handeln inkludiert. Auf der Basis eines nicht psycholo-
gisch-reduktionistischen und lediglich auf innerpsychische Vorginge be-
grenzten, sondern strukturellen, auf die Handlungslogik von Coaching ab-
zielenden Verstdndnisses ist das Interesse auf die Bedeutung von Reflexivi-
tit im professionellen Handeln gerichtet. Das dreistufige Modell kollegialen
Coachings, das aus den Elementen der beruflichen Praxisberatung durch
Kollegen und Kolleginnen, der Anleitung zur reflexiven Selbstbeobachtung
und einer Beobachtungsform zweiter Ordnung durch externe professionelle
Coachs besteht, wird anhand von Féllen aus der Lehrerfortbildung und der
Arbeit mit Pflegekriften aus dem Gesundheitswesen illustriert.

Perspektivenabgleich und Relationierung von Praxisformen am Beispiel

kollegialen Coachings

Gegenstand von Coaching sind individuelle Konkretionen (d.h. einmalige
und individuelle Ausdrucksformen und Vergegenstidndlichungen) von aller-
dings stets iiberindividuell relevanten sozialtypischen Problem-, Handlungs-
und Entscheidungssituationen, die nicht durch kulturell tradierte Muster
bzw. Losungsstrategien alleine ohne professionelle Hilfe bewiltigt werden
konnen (Dewe, 2002). Beispielsweise bilden soziale — und damit iiberindivi-
duell geltende — Deutungsmuster das selektive Raster, mit dem emotionale
Erfahrungen und Identitit und der situative Zwang zur Anpassung an spezi-
fische, praktische Handlungs- und Entscheidungsprobleme sich, so gesehen,
sozialtypisch im Individuellen konkretisierend Ausdruck verschaffen. Es ist
demnach in einer (Praxis-)Beratung wie dem Coaching das Typische im
Individuellen zu explizieren, das im Umgang mit einer als subjektiv einma-
lig empfundenen Handlungs- und Entscheidungssituation faktisch wirksam
ist, aber tatsichlich der allgemeinen Strukturtypik des Lehrerberufs ent-
stammt. Der individuelle Umgang und die mit einer individuell transfor-
mierten Deutung versehene aktuelle Problemlosefahigkeit ist also einer pro-
fessionellen Bearbeitung zuzufiihren, da mittels Selbstreflexion allein der
Betroffene sich nicht aus »seinem« Blickwinkel befreien kann. Im Ubergang
von den Prozessen der Deutung einer Situation zur Entscheidung iiber le-
benspraktische und situations- und kontextgerechte Problembearbeitungen
stoBt jedoch jede Beratung an ihre prinzipiellen Grenzen: dass sie alternativ
mogliche Handlungs- und Entscheidungsoptionen ndmlich nicht verordnen,
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sondern nur plausibilisieren kann (Dewe & Schwarz, 2011; Dewe, 2002;
S. 128). In einer berufsbezogenen Praxisberatung, wie Coaching sie dar-
stellt, konnen neue Perspektiven und alternative Handlungen — mittels stell-
vertretender Deutungen — in einer handlungsentlasteten Situation (»Morato-
rium«, vgl. Fuchs & Mahler, 2000) abgeglichen erarbeitet werden. Insofern
orientiert sich eine solche Beratung vornehmlich an vorhandenen und zu
entwickelnden Ressourcen des Ratsuchenden.

Ein als stellvertretende Deutung verstandenes Coaching konkretisiert sich
darin, dass die aufgrund des Drucks von je individuellen, aber berufstypi-
schen Krisen duflerst eingeschrinkte Deutungskompetenz der Betroffenen
situativ begrenzt ersetzt wird durch die professionelle Kompetenz des Pra-
xisberaters. Er iibernimmt damit den durchaus riskanten Versuch, aufgrund
seines kontextuellen Hintergrundwissens und der in der Beratungskommu-
nikation erhaltenen Informationen eine Deutung der Situation des Klienten
zu entwerfen, die diesen zu einer verbesserten Interpretation seiner Situation
befahigt (vgl. Dewe, 2001; Schaeffer & Dewe, 2006). Gegenstand eines
Coaching-Prozesses als Perspektivenabgleich sind demzufolge die Begriin-
dungen fiir berufspraktische, durch den Klienten zu treffende und zu ver-
antwortende Entscheidungen. Begriindungen dieser folgenreichen Entschei-
dungen — wie sie im Ernstfall der Beratungskommunikation thematisiert
werden — miissen also daran bemessen werden, ob sie den individuell bio-
grafisch verfestigten beruflich relevanten Lebenskonstruktionen ihrer Adres-
saten angemessene Problemlosungsstrategien ermdglichen, die zugleich in
den sozialen Lebenszusammenhédngen der Klienten realisierbar und aner-
kennungsfihig sind (vgl. Schiitzeichel, 2004). Dies zu betonen, ist auch des-
halb wichtig, weil die Selbst- und Fremdklientelisierungsprozesse, die jedem
Beginn von Beratungskommunikation vorausgehen (vgl. Bittner, 1981),
einen prinzipiellen Bruch mit der (stets, wenn auch lediglich kontrafaktisch
zu unterstellenden) lebenspraktischen Autonomie des Klienten beinhalten.

Diese Strukturtypik der stellvertretenden Deutung mochten wir im Fol-
genden skizzenhaft anhand des nicht transitiven, sondern reflexiven Formats
des »kollegialen Coachings« als Form des Perspektivenabgleichs illustrie-
ren.

Das zwei- bzw. optional dreistufige Modell kollegialen Coachings zielt
auf einen Perspektivenabgleich und eine Relationierung von Praxisformen.
Konkret kann dies durch die Konfrontation mit einem Beobachtungsproto-
koll (vgl. Dewe & Schwarz, 2011a, S. 193-202) — zur Entscheidungsrationa-
litdt in Bezug auf die Unterrichtsplanung und Gestaltung (Lehrer) oder zur
Entscheidungsrationalitit in Bezug auf Personaldisposition und Pflegestan-
dards (Pflegedienstleiter, PDL) — geschehen. Die Kollegengruppen (bei den
Lehrern: homogene Gruppe; acht Teilnehmer; gleiches Tétigkeitsgebiet
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bzw. bei den PDL: heterogene Gruppe; acht Teilnehmer; gleiches Titig-
keitsgebiet) als »Rekonstrukteure« ndhern sich dem Geschehen in der Hal-
tung, dass einem fremden Ritual beigewohnt wird und Notizen iiber »Merk-
wiirdiges« angefertigt werden. Diese Beobachtung durch die Kollegengrup-
pe ist der erste Anwendungsfall sozialwissenschaftlichen Wissens innerhalb
dieser Figur (erste Stufe). Die Beobachtung (bzw. die Niederschrift) ist auf
Sprache verwiesen. Mit ihr werden Begriffe/Topoi benutzt, deren Tauglich-
keit zur Kommunikation sich erst im Rahmen einer (intersubjektiv geteilten)
Theorie erweist. Die verwendeten Deutungsmuster dienen der Selektion von
Relevanzen aus einem unendlich komplexen Geschehen (vgl. Dewe & Otto,
1980; Dewe & Ferchhoff, 1991). Die Beobachtung zielt auf Unterscheidun-
gen, kreiert eine (soziale) Ordnung und Bewertung des Geschehens. Die
Gruppe der Kollegen als »Rekonstrukteure« tibersetzt in der Beobach-
tung/Niederschrift die gegenstandsbezogenen, wissenschaftlichen Theorien
in die Alltagssprache der Beobachtung/Beschreibung von Phdnomenen. Der
auf den Fall orientierte, beratende Kollege bzw. die Kollegengruppe nutzt
seine/ihre Alltagskompetenz, die im wissenschaftlichen Verfahren der Be-
obachtung aufgeht. Es geht dabei um eine gezielte Suche nach Irritation
(vgl. Dewe, 2009).

Bei der Erorterung der Beobachtungen wird der Handelnde/Sprecher, in-
dem er Begriindungen (Rechtfertigungen und Rationalisierungen) fiir seine
Handlungs- und Entscheidungsweise vorbringt, indirekt genau jede Norma-
litdt wiederherzustellen versuchen, deren Verletzung er sich {iberfiihrt sieht.
Dies ist der zweite Anwendungsfall (sozial-)wissenschaftlichen Wissens
(zweite Stufe): Der beratende Kollege bzw. die Kollegengruppe macht sich
einen Grundmechanismus kommunikativen Handelns zunutze. Indem er/sie
den professionellen Alltagshandelnden (Lehrer/PDL) gezielt unter Rechtfer-
tigungsdruck bringt, evoziert er/sie genau die Regeln/Regelhaftigkeiten, die
im Normalitdtsentwurf des Professionellen enthalten sind und die durchsich-
tig zu machen sein Ziel ist. Methodisch gewendet, bedeutet diese Einsicht,
dass Beobachtungsprotokolle unter der Maxime »Was irritiert mich?« »Was
fallt mir auf?« bewusst subjektiv angefertigt werden, um zuverlédssig genau
die Stellen in der beobachteten Handlungssequenz markieren zu kénnen, an
denen ein erhohter Rechtfertigungsbedarf des Handelnden erwartet werden
kann. In dieser Anordnung wird ersichtlich, dass im Falle des beratenden
Kollegen bzw. der Kollegengruppe das (sozial-)wissenschaftliche Wissen
des beratenden Kollegen bzw. der Kollegengruppe in Form einer prozess-
steuerenden Handlungskompetenz als Strukturdeutungen von sozialer Reali-
tdt verausgabt wird. Seine Fahigkeit (oder die der Gruppe) ist konzentriert
auf die Beobachtung des Ablaufs des von ihm/ihr selbst in Gang gesetzten
Prozesses. Gezieltes Nachfragen und argumentative Konfrontation, die als
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zentrale Elemente des Prozesses anzusehen sind, fordern von dem beteilig-
ten Kollegen bzw. der Kollegengruppe eine sowohl metatheoretische als
interaktionspraktisch verankerte Kompetenz. In einem optionalen dritten
Anwendungsfall (dritte Stufe) bestiinde die Moglichkeit, die zweite Stufe
um eine weitere zusétzliche Beobachtung — unter Anwendung der gleichen
beschriebenen Ablauflogik — durch externe Sozialwissenschaftler anzurei-
chern (vgl. Dewe, 1991). Dies stellt eine weitere Beobachtungsform zweiter
Ordnung dar, diesmal durch externe professionelle Coachs.

Durch die Evokation der Rechtfertigung und Entschuldigung werden all
die Wissensbestinde mobilisiert, die dem professionell Alltagshandelnden
zur Verfiigung stehen und von denen er glaubt, dass sie in der aktuellen Si-
tuation erfolgreich angewendet werden konnen und von den beratenden Kol-
legen akzeptiert werden. Was bisher implizit sein Handeln bestimmte, wird
in den Rechtfertigungen expliziert. Fiir den beratenden Kollegen bzw. die
Kollegengruppe ist es eine »Erhebungssituation«, fiir den Klienten kann es
der Beginn eines Lern- und Verdnderungsprozesses bilden. Als Ziel lésst
sich der fallbezogene (Perspektiven-)Abgleich von professionellem (wissen-
schaftlichem) und alltdglichem Wissen (Was irritiert mich? Was féllt mir
auf? Differenzen?) konstatieren, mit dem Fokus, das in beruflichen Hand-
lungssituationen vorhandene, implizite Wissen in eine Explikation durch den
Handelnden selbst zu iiberfithren (vgl. Luckmann, 1986; Dewe et al., 2011).

Exemplifizierend konnte das hier in Rede stehende Format im Kontext
der Lehrerfortbildung eine Relationierung von Praxisformen erméglichen, in
dem die sozialtypischen Strukturmerkmale und das in der beruflichen Hand-
lungssituation des Lehrers vorhandene implizite Wissen in einer Struktur-
deutung von sozialer Realitit mittels einer Explikation durch den Handeln-
den selbst zugefiihrt wurde. Eine Einsicht in soziale Paradoxien beziiglich
spezifischer beruflicher Strukturmerkmale, wie beispielsweise die begrenzte
Plan- und Durchsetzbarkeit von Personenverdnderung wirkte fiir eine Prota-
gonistin im Lehrerberuf entlastend, in der Form, dass von einer zunichst in
Anspruch genommenen psychologisch-defizitdren Selbstbezichtigung mit
individuellen Schuld- und Inkompetenzvorwiirfen Abstand genommen wur-
de. Dergestalt agiert das beschriebene Format im Modus von Differenz und
nicht von Defizit. Dies ist deshalb als bedeutsam zu konstatieren, da gerade
eine voreilige Psychologisierung — Konzentration auf innerpsychische Vor-
ginge — Gefahr lauft, derartige Ressourcen im Hinblick auf Handlungs-,
Entscheidungs- und Problemkonstellationen zu verstellen.
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Conclusio

Der Kern des zwei- oder dreistufigen Verfahrens der beruflichen Praxisbera-
tung besteht darin, dass anhand der subjektiven Beobachtungsprotokolle
zwei oder mehrere subjektive Perspektiven — die der beratenden Kollegen-
gruppe und der externen Sozialwissenschaftler — auf einer Metaebene anei-
nander abgearbeitet bzw. relationiert werden in einem zu diesem Zweck
eingerichteten (reflexiven) Beratungs- und Kommunikationsformat, in dem
die sonst im beruflichen Alltag wirksamen Mechanismen der Realitdtsaufbe-
reitung transparent gemacht werden sollen. Der geschiitzte und — im Sinne
eines Moratoriums — der Handlung enthobene Raum ist erforderlich, weil
der in Gang gesetzte Prozess hoch krisenhaft ist und im Alltag als Obszoni-
tit erscheinen miisste. Hier liegen die Grenzen der berufsformigen Organi-
sierbarkeit derartiger Lern- und Entwicklungsarrangements, deren Fragilitit
und situative Einbettung sich der Planung entzieht. Mit dem Arrangement
der beruflichen Praxisberatung durch Kollegen und Kolleginnen und der
Anleitung zur reflexiven Selbstbeobachtung soll der Zugang zu sonst ver-
stellten Wissensbestdnden ermdglicht werden, indem die Formen der im
beruflichen Handeln wirksam werdenden Wirklichkeitsinterpretation relati-
viert werden, diese ihre AusschlieBlichkeit und scheinbare Eindeutigkeit
verlieren und denkbare andere Deutungs- bzw. Handlungs- und Entschei-
dungsméglichkeiten zur bisherigen Gestaltung der beruflichen Praxis eror-
tert und erdffnet werden.

Coaching ist als Relationierung unterschiedlicher Praxisformen und als
»Umschlagsort« divergierender Wissensformen anzusehen, wobei die kriti-
sche Analyse von faktisch wirksamem Alltagswissen und vorgéingiger
Handlungspraxis der Klienten erst die Voraussetzung fiir Reflexions- und
Selbstreflexionsprozesse schafft. Das Klientensystem wére dabei durch das
Angebot alternativer Deutungen vom bisweilen unbestimmten, jedoch per-
spektivenreichen Standpunkt des »Stockens«, das heiflit des Nichtwissens, in
einen neuen, Mehrfunktionalitidt versprechenden Beobachtungsmodus als
Form der Perspektivenerweiterung zu iiberfithren. Das Klientensystem soll
durch das Angebot alternativer Deutungen vom mitunter unbestimmten,
jedoch auch viel versprechenden Standpunkt des »Stockens«, das heifit des
Nichtwissens, einen neuen, mehr Funktionalitdt versprechenden Beobach-
tungsmodus als Perspektivenerweiterung erhalten. Das professionelle »situa-
tive Konnen« (Oelkers, 1984) des Coachs bildet die Fahigkeit zur Relatio-
nierung dieser beiden differenten Wissensformen, dies stellt formlich seine
reflektierte Handlungskompetenz dar, und das Aushalten dieses Spannungs-
verhiltnisses kennzeichnet mitunter die gelungene Form von Professionalitdt
(vgl. Dewe & Schwarz, 2011a; Schwarz, 2011; Schwarz, 2008). Der profes-
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sionell handelnde Teilnehmer an derartigen Coaching-Prozessen erscheint
als die black box der Relationierung und Kontrastierung handlungstheore-
tisch ausdifferenzierter — aber gleichrangiger — Wissenstypen, als ein fiir die
professionelle Logik typisches »Dazwischen« (Oevermann, 1996, S. 70), in
das es — wie gezeigt — methodisch hineinzublicken gilt.
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Personalentwicklungsinstrumente wie Mentoring, Coaching und kollegiale
Beratung gewinnen inzwischen auch fiir Fiihrungskriafte im Tatigkeitsfeld
der Verwaltung als Unterstiitzungs- und Klérungshilfe an Bedeutung. Dabei
etablieren sich auch kollegiale Verfahren (vgl. u. a. Abdel-al, 2005; Franz,
2005). Die Definition von »kollegial« wird dabei uneinheitlich verwendet.
So beschreibt Tietze (2010) kollegiale Beratung als »ein Format personen-
orientierter Beratung, bei dem im Gruppenmodus wechselseitig berufsbezo-
gene Fille der Teilnehmenden systematisch und ergebnisorientiert reflektiert
werden« (a. a. O., S. 24), wohingegen Schlee (2008) mit »kollegial« »das
gleichwertige Beziehungsverhéltnis (...) untereinander« (a.a.O., S.21f)
meint und betont, dass die Personen nicht aus »demselben Beruf stammen
miissen oder sich als Kolleginnen und Kollegen von einem bestimmten Ar-
beitsplatz her kennen sollten« (a. a. O., S.22). Unter »kollegial« versteht
Schlee vielmehr die Unterstiitzung »ohne direkte Anleitung durch eine Ex-
pertin oder einen Experten unter Gleichberechtigten« (ebd.).

Es folgen Betrachtungen aufgrund eines 2007 lancierten Modellprojekts,
das durch das niedersdchsische Innenministerium — iiber die ehemalige
Fachhochschule fiir Verwaltung und Rechtspflege — und die Universitét
Vechta gefordert wurde. Die Adressaten des Projekts waren Fiihrungskréfte
aus Polizei und Justiz. 2011 wurde dazu eine Follow-up-Befragung durchge-
fiihrt.

Bei der Polizei handelt es sich um einen Bereich, der auch innerhalb der
Verwaltung eine besondere Organisationskultur aufweist (Behr, 2006). Die
Polizeikultur und die sogenannte Cop-Culture sind von Werten wie Durch-
setzungsstdrke und Hérte, Standhaftigkeit und Konsequenz sowie von Aus-
dauer und Tapferkeit geprégt, die es schwer machen, trotz belastender Situa-
tionen, die den beruflichen Alltag kennzeichnen, auch Schwiche zu zeigen
(Volschow, 2010). Stattdessen sind Vorsicht und Diskretion auch unter-
einander verbreitet (Behr, 2006), und es herrscht eine relativ schwach aus-
gerichtete Reflexionskultur jenseits von Dienstbesprechungen zu organisato-
rischen Fragen (u.a. Behr, 2006) — dies, obwohl der Bedarf an Reflexions-
instrumenten zur Entlastung hierfiir bereits beschrieben wurde (u. a. Driller
& Hoffmeister, 2005). Auch fiir die Justiz bzw. den Justizvollzug konstatie-
ren beispielsweise Lehmann und Greve (2006) einen erhohten Fortbildungs-
bedarf in den Bereichen Stress- und Belastungsverarbeitung, Handlungs-
kompetenz in berufstypischen Situationen, Konfliktlésung und Kommuni-
kation sowie Fiihrungsfertigkeiten und -fdhigkeiten. Bei Fiihrungskriften
kommen auch im Landesdienst Perfektionsdruck, das Managen von Sand-
wichposition, die sogenannte innere Vereinsamung und eine mangelnde
Ausschopfung der eigenen Ressourcen — nicht zuletzt auch mangels Mdog-
lichkeiten zu gegenseitigem konkurrenzlosem Gedankenaustausch und ak-
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zeptabler Unterstiitzung — hinzu. Dies begriindet sich durch fehlendes ehrli-
ches und wohlwollendes Feedback und — aus Furcht vor Gesichts- und Auto-
rititsverlust — auch durch fehlende Offenheit in Gruppen sowie durch die
Isolation der Spitze. Hierbei handelt es sich um Aspekte, die beispielsweise
Rauen (2008) Fiihrungskréften generell attestiert.

Um nicht zuletzt organisationsimmanente Aspekte im Blick zu behalten,
entschied man sich im Rahmen des Modellvorhabens dafiir, méglichst nied-
rigschwellig Reflexions-, Kommunikations- und Verarbeitungspotenziale
einzubeziehen, die innerhalb hierarchischer Organisationen wie Polizei und
Justiz auf der kollegialen Ebene liegen konnen (vgl. Blau & Scott, 1962).
Ziel des Projektes war es — in Anlehnung an das fiir pddagogische Berufe
bestehende und bereits fiir die Polizei iibertragene Verfahren (Volschow,
2010) der kollegialen Beratung und Supervision (Schlee, 2008) —, ein kolle-
giales Coaching-Verfahren zu konzipieren und anschlieend mithilfe einer
Untersuchungsgruppe aus Fiihrungskriften von Polizei und Justiz auf seine
Brauchbarkeit hin zu evaluieren — vor allem mit Blick auf Akzeptanz, Wirk-
samkeit als Unterstiitzungsinstrument fiir Fiihrungskréifte und auf Vertrag-
lichkeit des Verfahrens mit der Organisationskultur.

Das Konzept des kollegialen Coachings

Das im Fokus des Modellvorhabens stehende kollegiale Coaching versuchte,
auf der Basis personzentrierter Haltung (u. a. Rogers, 1988) und unter Be-
riicksichtigung der Menschenbildannahmen des »Forschungsprogramms
Subjektive Theorien« (Groeben et al., 1988), des geméaBigten Konstrukti-
vismus (Kelly, 1986) und kommunikationspsychologischer Aspekte (z. B.
Watzlawick et al., 1969) ein Beratungsformat zu schaffen, bei dem mithilfe
eines zweistufigen Verfahrens (Volschow, 2012) Gelingensbedingungen
hergestellt werden, die die Kldrung beruflicher Themen auch bei Fiihrungs-
kriften in der Verwaltung unterstiitzen. Dabei sollte zudem das Feldwissen
als Potenzial des »kollegialen Coachs« einbezogen werden. Das Verfahren
basiert auf der urspriinglich fiir den piddagogischen Bereich konzipierten
»Kollegialen Beratung und Supervision« (Schlee, 2008) und weist wie diese
zwei Beratungsphasen auf, zwischen denen je nach Bedarf gewechselt wer-
den kann und soll.

Zum einen gilt es insbesondere zu Beginn des Coachings, Sicherheit und
Vertrauen durch aktives Zuhdren aufzubauen und zu gewihrleisten. An-
schlieBend soll in einer zweiten Coaching-Phase die Chance bestehen, bishe-
rige Sichtweisen und Handlungsoptionen kritisch zu {iberdenken und Hand-
lungsalternativen zu entwickeln, die fiir den Coachee stimmig sind. Die
zweite Coaching-Phase beinhaltet hierfiir ein Repertoire von iiber 25 Unter-
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phasen, aus denen der Coach — nach Abstimmung mit dem Coachee — eine
oder mehrere passende nutzt.

Um ein angemessenes Vertrauensverhiltnis aufbauen zu konnen und
nicht gar unndtig zu belasten und um das Instrument des kollegialen
Coachings auch wechselseitig anwenden zu konnen, wurden die Teilnehmer
zuvor — unter Beriicksichtigung ihrer Vorbildung — in einer achtzigstiindigen
Weiterbildung in die Grundhaltungen und -fertigkeiten sowie in die Anwen-
dung der Coaching-Phasen eingefiihrt. Danach coachten sich die Teilnehmer
selbstorganisiert und kollegial in der Dyade oder in Gruppen von etwa vier
Personen. Sie arbeiteten also ohne externen Coach. Stattdessen sollte das
Coaching-Expertentum durch die Verinnerlichung bestimmter Haltungen
und Gespréchsfertigkeiten und durch die Struktur des Verfahrens gesichert
werden. Das kollegiale Coaching sollte mit seiner Niedrigschwelligkeit Re-
flexion und Selbstreflexion mit anderen befordern, aber keine Alternative
oder Konkurrenz zum Coaching durch Externe, zu Fachberatung, Therapie
usw. bzewecken, sondern stattdessen eher Offnung fiir Reflexion und
Selbstkldrung. Hieraus ergaben sich folgende Einsatzmdglichkeiten des kol-
legialen Coachings:

— Zwei kollegiale Coachs coachen sich je Bedarf wechselseitig.

— Mehrere kollegiale Coachs coachen sich je nach Bedarf wechselseitig in
einer Gruppe von drei bis fiinf Personen.

— Ein ausgebildeter kollegialer Coach coacht eine Person, die nicht im Ver-
fahren ausgebildet ist. Oder:

— Eine ausgebildete kollegiale Coaching-Gruppe coacht eine Person, die
nicht in kollegialem Coaching ausgebildet ist.

Mit Blick auf die Auslegung des Begriffes »kollegial« ist der Austausch von
Fiihrungskriften auf Augenhohe gemeint, bei dem die Aufgaben von Coach
und Gecoachtem je Sitzung wechseln konnen und die Beteiligten zwar op-
timalerweise in dhnlichen Berufsfeldern, aber nicht im gemeinsamen Be-
rufsalltag miteinander agieren. »Kollegial« ist dabei zudem im Sinne eines
fairen Umganges gemeint.

Erfahrungen mit kollegialem Coaching

Im Folgenden werden aus einer Erhebung mit vorexperimentellem Design
ausgewihlte Ergebnisse unterschiedlicher Erhebungszeitpunkte mit Blick
auf die Wirksamkeit erdrtert (vgl. Volschow, 2012).

An dem Modellvorhaben nahmen fiinfzehn Fiihrungskréften der nieder-
siachsischen Polizei (zehn Teilnehmer (Tn); davon eine Frau) und der nie-
dersdchsischen Justizverwaltung (fiinf Tn; davon zwei Frauen) teil. Im lau-
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fenden Projekt stellte sich heraus, dass die Teilnahme entgegen dem ur-
spriinglichen Ansinnen nicht bei allen Tn freiwillig erfolgte. Insbesondere
bei den Polizeifithrungskrédften wurde die Anfrage von Fortbildungsbeauf-
tragten an ausgewihlte Personen als Erwartung im Zusammenhang mit der
nichsten Beforderung interpretiert.

Die Fiithrungserfahrungen der Tn lagen zwischen drei und sechzehn Jah-
ren und bei durchschnittlich 7,4 Jahre. Die Weiterbildung erstreckte sich
iiber achtzig Stunden Prisenzveranstaltung an zehn Tagen in vier Blocken
plus 45 Stunden Ubungen und Selbststudium. Die Tn verfiigten aus ihren
vorangegangenen Ausbildungen {iber psychologische Grundlagen und hatten
bereits Kommunikationstrainings durchlaufen. Im Rahmen der Weiterbil-
dung wurden insbesondere Theorie und Praxis zwischenmenschlicher
Kommunikation, personzentrierte Gesprachsfithrung sowie die theoretischen
Grundlagen zu Coaching vertieft. Ein besonderer Stellenwert kam dabei der
Auseinandersetzung mit Menschenbildern und Coaching-Haltungen zu.

Die Tn wurden im Sinne der genannten Projektziele jeweils vor und
zweimal nach der Weiterbildung mit einem halbstrukturierten Fragebogen
zu ihren Erwartungen und Erfahrungen in der Anwendung des kollegialen
Coachings befragt. Mit der zweiten Befragung wurden noch zwolf Tn und in
der Follow-up-Befragung vier Jahre nach der Weiterbildung noch zehn Tn
erreicht. Somit kdnnen, einem vorexperimentellen Design entsprechend,
lediglich Tendenzen ausgemacht werden, die es in weiteren Untersuchungen
zu vertiefen gilt. Die Befragungen befassten sich mit den Erwartungen an
die Projektteilnahme und deren entsprechender Erfiillung, aber auch mit
Aspekten der Nutzung und mit Auswirkungen auf das subjektive Belas-
tungsempfinden der Tn. Die Befragungen bezogen sich zwar vorrangig auf
Erfahrungen mit der Anwendung des Verfahrens — die bereits in der Weiter-
bildung startete — und nicht auf Erfahrung mit der Weiterbildung. Da das
Verfahren aber insbesondere zu Beginn die einfithrende Weiterbildung und
die Anwendung miteinander verzahnt umfasst, lassen sich die erhobenen
Effekte nicht eindeutig nur der Anwendung des Verfahrens zuschreiben.
Vielmehr ist davon auszugehen, dass auch die Weiterbildung Klarungseffek-
te bewirkte.
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{ Modellprojektverlauf

Projektstart Vorab- 80-stlindige Nach- Follow-up

befragung Weiterbildung befragung Befragung
(TN=15) (TN=15) (TN=12) (TN=10)
Januar 2007 April 2007  April - Juli 2007 Juli 2007 ...4 Jahre... Oktober 2011

Selbstorganisierte Durchfihrung
von kollegialem Coaching in der
! Dyade bzw. Kleingruppe

g

Abbildung 1: Modellprojekt im Zeitverlauf

Der organisationsiibergreifende Charakter des kollegialen Coaching wurde
von 60 Prozent der Befragten als positiv bewertet. Insbesondere die Tn aus
dem polizeilichen Bereich fiihlten sich durch die Beteiligung Justizbediens-
teter bereichert. Letzteres begriindet sich darin, dass das Verfahren in Bezug
auf die Vertrdglichkeit mit der Organisationskultur der Polizei — bei gleich-
zeitiger positiver personlicher Bewertung — vor allem mit Blick auf die per-
sonliche Offnung im kollegialen Coaching bei méglicher gleichzeitiger
Konkurrenz beim Karriereaufstieg skeptisch betrachtet wurde. Den kollegia-
len Coach nicht unbedingt aus der eigenen Organisation zu haben, entlastete
daher vor allem die Polizeifithrungskréfte.

Bezogen auf die eigenstindige Nutzung des Verfahrens nach der Weiter-
bildung, gaben 93 Prozent der Teilnehmer/innen an, es mindestens bis vier
Monate nach Projektende zwischen ein- bis viermal und dann allerdings
vorrangig in Kleingruppen von vier Personen statt im Coaching-Tandem
genutzt zu haben. Das kollegiale Coaching in der Gruppe entlastet die Ein-
zelnen und birgt zudem mehr Beratungspotenzial. Zwei Tn aus dem Bereich
Justiz nutzen das Verfahren in der Dyadenform auch noch nach vier Jahren.
Zudem gebrauchten mehr als die Hélfte der Follow-up-Befragten die in der
Weiterbildung erlernten Gespriachstechniken auch nach vier Jahren — zwar
nicht mehr im kollegialen Coaching, aber in beruflichen und privaten Situa-
tionen.

Mit Blick auf die bearbeiteten Coaching-Themen, fanden sich alle bereits
2003 von Hausinger genannten Themenfelder wieder. Insbesondere wurden
im kollegialen Coaching Konflikte mit Mitarbeitern, Fragen nach berufli-
chen Entwicklungsperspektiven und Unzufriedenheiten auf der Dienststelle
thematisiert. Partnerschafts- und Familienprobleme wurden ebenfalls ge-
nannt; allerdings wurden sie selten und wenn, dann nur im Zweier-Setting
bearbeitet.
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Die zuvor geduBerten und bewerteten subjektiven Erwartungen der Tn an
die Weiterbildung wurden — wie aus den folgenden Grafiken ersichtlich — in
der Regel erfiillt bzw. iibertroffen. Dabei zeigt sich, dass vor der MaBBnahme
insbesondere fachliche Ratschldge und die Moglichkeit, neue Erfahrungen
zu machen und den eigenen Horizont zu erweitern, erwartet wurden. Die
Stirke des Verfahrens liegt den Tn-Riickmeldungen zufolge insbesondere
darin, Ermutigung und Ansporn statt lediglich ein nettes Treffen mit Gleich-
gesinnten zu bekommen. Dabei wurde auch die Mdglichkeit, neue Erfah-
rungen zu sammeln und den eigenen Hintergrund zu erweitern, stirker ein-

gelost als urspriinglich erwartet.

Wiinsche, Erwartungen und Effekte

Anwendbarkeit

Erweiterung des Horizonts/neue Erfahrungen sammeln 67%
o

Verknlpfung von Theorie und Praxis
mvorher

®nachher
"nur ein nettes Treffen”

Ansporn und Ermutigung

fachliche Tipps von Kollegen/Kalleginnen

50%

0% 20% 40% 60% 80%

Abbildung 2: Anteil der Tn, die bestimmte Aspekte vorher erwarteten und direkt
nach der Schulung eingelost sahen (N = 15/12)

Die Befragten wurden zudem angehalten, ihre Erwartungen in Bezug auf
ausgewihlte Aspekte zu dullern, die Fiihrungskréfte auch in der Verwaltung
darin unterstiitzen konnen, im Umgang mit sich und anderen kompetenter
umzugehen (vgl. Abb. 2). Hier zeigt sich, dass insbesondere Selbstkldrung
und das Erlangen neuer Ideen — noch vor der Erweiterung des eigenen
Handlungsrepertoires — angestrebt wurden. Einldsen bzw. Ubertreffen
konnte die Mafinahme nahezu alle Wiinsche und Erwartungen. Erstaunlich
ist vor dem Hintergrund, dass es sich um ein nondirektives Verfahren han-
delt, insbesondere, dass die Erweiterung des Handlungsrepertoires eine
unerwartet hohe Resonanz — noch vor der Verbesserung der kommunikativen
Fdahigkeiten — erfuhr.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog © Springer VS, 2013



Volschow e Kollegiales Coaching bei Justiz und Polizei

338

Wiinsche, Erwartungen und Effekte

Verb g der Wahmehmung und des 6
Verstandnisses fur soziale Situationen

Io

71

Verbesserung kommunikativer Fahigkeiten

~

-
(4
©

mvorher
=nach vier Monaten

Abbildung 3: Durchschnittlicher Erwartungsgrad auf einer Zehnerskala vorher und

Einldsung direkt nach der Weiterbildung (N = 15/12)

Um mdogliche Relevanzverinderungen durch die Nutzung kollegialen
Coachings zu erheben, wurden die Tn zu den drei Befragungszeitpunkten
mit unterschiedlichen Szenarien eines belasteten Berufsalltages konfrontiert
und sollten jeweils eine Bewertung fiir sie empfehlenswerter Bewéltigungs-
moglichkeiten vornehmen. Dabei zeigte sich — nicht zuletzt auch im Ver-
gleich der Bewertungen vor der MaBBnahme und im Follow-up —, dass mit
Ausnahme von Tagebuch-Schreiben, Einzelcoaching und dem Aufsuchen
einer betrieblichen Beratungsstelle alle Moglichkeiten vier Jahre nach der
MafBnahme hoher bewertet wurden als zuvor. Insbesondere scheint das Fiih-
ren von Gesprichen an sich — unabhéngig davon, ob mit dem Vorgesetzten,
dem Partner, Bekannten oder Kollegen — in seiner Bedeutung zu steigen.
Favorisiert wird nun vier Jahre spiter — neben dem Gespridch mit dem Le-
benspartner, das auch vor der Malnahme die héchste Zustimmung erhielt —

auch das Gesprich mit Kollegen (vgl. Abb. 3).
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Entwicklung genutzte Unterstiitzungsmoglichkeiten
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80% Partnerin

=>&=Gesprach mit
Verwandten/Bekannten

===Beratungsstelle der
Dienststelle (RBS etc.)

Supervision

N

60%

==+=Coaching

40%

Kollegiales Coaching

Nennungen in Prozent

Urlaub

20% ===Hobby verfolgen

Tagebuch geschrieben

0% — — Sport treiben
vorher nach 4 nach 4
Monaten Jahren

Abbildung 4: Anteil der Tn, die bestimmte Unterstlitzungsmaoglichkeiten fir Fih-
rungskrafte nutzten (vor und vier Monate bzw. vier Jahre nach der Weiterbildung,
Mehrfachnennungen moglich; N vorher = 15; N nach vier Monaten = 12; N nach
vier Jahren = 10).

Nicht zuletzt wurde ein zeitvergleichender Blick auf das verdnderte Erleben
eigener beruflicher Belastungen geworfen. Hierbei stellte sich heraus, dass
insgesamt eine Entspannung zu beobachten ist, wobei lediglich das Fiihren
von Personalgesprdchen, in denen Kritik gedufert wird, das Durchsetzen
von Mafinahmen, hinter denen die Tn nicht stehen, und die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf ein wenig stirker als zu Beginn der Mafinahme als
Belastung bewertet wurden. Geringe Verdnderungen konnen sich jedoch
auch mit dem Wegfallen einzelner Tn aus der Befragung ergeben und sind —
wie aufgrund der kleinen Kohorte alle Ergebnisse — vorsichtig zu interpretie-
ren.
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Entwicklung Stressbelastung
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Abbildung 5: Verdnderungen des Stressempfindens (vor und vier Monate bzw.
Jahre nach der Weiterbildung) nach »umgepolter« Likertskala (N vorher = 15; N
nach 4 Monaten = 12; N nach 4 Jahren = 10).

Resumee

Abschlielend ldsst sich zusammenfassen, dass kollegiales Coaching fiir
Fihrungskrifte im Verwaltungsbereich, das sich weniger auf die Vermitt-
lung von Feldwissen als vielmehr auf die Stirkung von Selbstkldrung nach
personzentrierten Prdmissen orientiert, insbesondere ein Potenzial mit Blick
auf die Verfeinerung von kommunikativen Fiihrungskompetenzen als auch
zur Selbstklirung und Entlastung bei beruflichen Belastungssituationen
aufweist. Hierfiir konnte bereits die vorgeschaltete Weiterbildung zum Ver-
fahren einen nicht unerheblichen Beitrag leisten. Dabei favorisieren die Tn
Settings, in denen mehr als zwei Personen beteiligt sind. Insbesondere fiir
Fiihrungskrifte, die das Ende ihres Karriereweges noch nicht erreicht haben,
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scheint in Organisationen mit entsprechendem Konkurrenzdruck jedoch
weniger kollegiales Coaching mit Personen aus der eigenen Organisation als
vielmehr organisationsiibergreifendes kollegiales Coaching oder Coaching
durch Externe geeignet zu sein.
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Was konnte es heutzutage heilen, gendersensibel zu coachen? Jede Antwort
auf diese Frage beruht auf expliziten oder impliziten Grundannahmen dar-
iiber, was genau gemeint ist, wenn man Gender bzw. »Geschlecht« sagt.
Daher beschreibe ich im ersten Teil das Verstdndnis von Geschlecht, das
meinen Uberlegungen zu dieser Frage zugrunde liegt. Dariiber hinaus nenne
ich die besonderen Merkmale aktueller Geschlechterverhiltnisse, die ich
ebenfalls im Zusammenhang mit dieser Frage fiir relevant halte. Der inhalt-
liche Schwerpunkt liegt dabei auf dem Berufsfeld Wissenschaft. Die beson-
deren Herausforderungen, vor denen der Anspruch eines gendersensiblen
Coachings aktuell steht, lassen sich aber auch auf andere Berufsfelder iiber-
tragen. AbschlieBend stelle ich kurz einen methodischen Ansatz — erlebens-
bezogenes Concept-Coaching — vor, der sich meines Erachtens besonders
dafiir eignet, diesen Herausforderungen zu begegnen.

Die Skizze, die ich hier entwickle, basiert gleichermaflen auf meinen bei-
den Tétigkeitsfeldern, der Geschlechterforschung und dem Coaching von
Wissenschaftler/innen. Mein Vorschlag ist, in Bezug auf Geschlecht und
gendersensibles Coaching individuell Erlebtes strukturell zu betrachten (vgl.
auch Jager, 2011a) und dabei strukturell Geprigtes individuell zu verstehen.
Ich gehe davon aus, dass es im gendersensiblen Coaching notwendig ist,
Geschlecht als gleichzeitig ganz und gar strukturell und als ganz und gar
individuell zu betrachten und in diesem Sinne Frauen und Ménnern im
Coaching zu begegnen. Das erlebensbezogene Concept-Coaching ist eine
Methode, die sich dafiir besonders anbietet.

Geschlecht und Geschlechterverhaltnisse
Geschlecht als Existenzweise

Grundlage der folgenden Ausfithrungen ist ein Verstdndnis von Geschlecht,
das die Philosophin und Geschlechterforscherin Andrea Maihofer als »Exis-
tenzweise« bezeichnet (Maihofer, 1995). In der feministischen Theorie be-
zieht Maihofer mit diesem Begriff eine vermittelnde Position. Sie betont die
Gleichzeitigkeit von zwei Eigenschaften, die oftmals als einander ausschlie-
Bend behandelt werden: Zum einen ist Geschlecht etwas historisch Gewor-
denes, etwas gesellschaftlich-kulturell Geprégtes; es ist nicht natiirlich so,
wie es ist; in seiner jeweiligen konkreten Auspriagung (aktuell: zweige-
schlechtlich, heterosexuell) ist Geschlecht kontingent, das heif3t, es ist, wie
es ist, konnte aber auch anders sein. Zum anderen verweist der Begriff der
Existenzweise darauf, dass Geschlecht sich entlang der hegemonialen Vor-
stellungen von Weiblichkeit und Méannlichkeit materialisiert. So reproduzie-
ren sich Geschlechterverhiltnisse nicht nur auf der Ebene gesellschaftlicher
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Strukturen, sondern auch auf der Ebene des Individuums, »in« den Individu-
en (Maihofer, 2001). Geschlecht ist. Fiir das Individuum ist es real, und es
wird als Denk-, Gefiihls- und Korperpraxis gelebt. Diese Existenzweise setzt
sich fiir jede Person zusammen aus ganz individuellen Schemata des Wahr-
nehmens, Denkens, Handelns und Fiihlens. Geschlecht ist also gleichzeitig
nicht natiirlich und dennoch wirklich.

Gleichzeitigkeit von Wandel und Persistenz

»lch weifs genau, um sechs geht die Kinderfrau, dann muss ich auf
der Matte stehen.«

»lch hatte die Situation, dass ich im europdischen Ausland sehr at-
traktive Angebote hatte. Und da haben wir gemeinsam entschieden,
dass wir das nicht machen. Weil es fiir uns als Familie nicht gut

ist.«

In diesen beiden Zitaten, die aus Interviews zum Thema Doppelkarrierepaa-
re an einer Schweizer Universitdt stammen (Jdger, 2010), werden Probleme
der Vereinbarkeit von wissenschaftlicher Karriere und Familie angespro-
chen — typische Frauenthemen. Beide Aussagen stammen allerdings von
Ménnern, das erste von einem Professor Ende vierzig, das zweite von einem
Wissenschaftler in der Post-Doc-Phase Ende dreillig, beide Véter von zwei
Kindern. Die Beispiele illustrieren, dass etwas im Berufsfeld Wissenschaft
in Bewegung geraten ist. Das Bild des Professors, dem seine Gattin privat
den Riicken freihélt, indem sie auf eine eigene Karriere verzichtet und sich
um Haushalt und Kinder kiimmert, ist nicht mehr fiir alle Ménner gleicher-
malBen giiltig. Hier wird ein Aspekt des Wandels in den Geschlechterver-
héltnissen sichtbar.

Neben diesem Wandel gibt es aber gleichzeitig eine Reihe von Persisten-
zen. Ein Beispiel unter vielen sind Zahlen zum Frauenanteil an den Univer-
sitdten, im Folgenden an der Universitidt Basel von 2010. Der Frauenanteil
nimmt hier, wie an anderen Hochschulen und in anderen Berufsfeldern, ab,
je weiter es auf der Karriereleiter nach oben geht. Auf der Stufe des Ba-
chelors und Masters hat sich das Verhiltnis zwischen ménnlichen und weib-
lichen Studierenden insgesamt angeglichen, Frauen sind hier sogar leicht in
der Uberzahl (Bachelor 57,8%, Master/Lizentiat 56,6%). Auf Doktoratsstufe
stellen Frauen noch knapp die Hilfte (49,0%), auf der Stufe der Habilitation
noch knapp ein Viertel (24,4%). Geht es um die Professur (Ordinaria-
te/Extraordinariate), so finden sich allerdings nur noch 16,3 Prozent Frauen
(vgl. auch BFS, 2011; Leemann & Stutz, 2010).
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Phinomene des Wandels und der Persistenz existieren derzeit parallel.
Maihofer spricht von der paradoxen Gleichzeitigkeit von Persistenz und
Wandel als einem besonderen Merkmal aktueller Geschlechterverhéltnisse
(Maihofer, 2007).

Vervielfaltigung der Geschlechterarrangements

Als weiteres Merkmal aktueller Geschlechterverhiltnisse ldsst sich eine
Vervielfiltigung der Geschlechterarrangements feststellen. Mit »Geschlech-
terarrangement« ist gemeint, wie in Paaren oder Familien Arbeit (Erwerbs-
arbeit, Hausarbeit und Erziehungsarbeit) geteilt wird. Neben das tradierte
biirgerliche Modell mit dem Mann als Alleinverdiener und der Frau als al-
lein fiir Haushalt und Kinderbetreuung zustindig treten eine Reihe von an-
deren Arrangements, bei denen die geschlechtstypische bindre Festlegung
von Arbeitsbereichen durchbrochen wird (Koénig, 2012).

Das trifft auch fiir die Schweiz zu. Maihofer et al. stellen auf der Grund-
lage von vierzig Interviews mit Akademikern fest, dass diese Ménner in
einem Spannungsfeld zwischen alter Berufsorientierung und einem neuem
Ideal aktiver, priasenter Vaterschaft leben. Das trifft auch fiir diejenigen zu,
die in einem eher tradierten Arrangement leben, die also hauptséchlich fiirs
Geldverdienen zustindig sind (Baumgarten et al., 2012; Maihofer et al.,
2010). Biirgisser zeigt in einem Portritband auf der Grundlage von Inter-
views mit vierzehn Méannern aus verschiedenen Berufsfeldern, welche Prob-
leme die »neuen Viter« mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf haben
(Biirgisser, 2011a), und plédiert dafiir, Vereinbarkeit auch als Thema von
Minnern zu verstehen (Biirgisser, 2011b).

Eine Verdnderung wird auch an der zunehmenden Anzahl von Doppel-
karrierepaaren deutlich. So stellen Dubach et al. (2012) in einer Erhebung an
allen zehn Schweizer Universitdten fest, dass aktuell knapp die Hélfte der
befragten Wissenschaftlerinnen in einer Doppelkarrierekonstellation lebt
(45%). Bei den Wissenschaftlern ist es immerhin ein Drittel (32%). Insge-
samt leben 38 Prozent der befragten Wissenschaftler/innen in einer DCC-
Konstellation. Die Anzahl an Wissenschaftler/innen, bei denen in der Part-
nerschaft die berufliche Laufbahn beider als gleichwertig betrachtet wird,
steigt. In solchen Partnerschaften werden Fragen der Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf zum Thema fiir beide Geschlechter (Konig & Jager, 2010).

Diskriminierungsparadox fiir Frauen und Manner

»Bin nicht sicher. Rein statistisch sehe ich die Notwendigkeit [fiir
Frauenforderung U.J]. Auf der anderen Seite kenne ich in meinem
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Bekanntenkreis keine Frauen, welche sich beziiglich ihrer Karrie-

remoglichkeiten benachteiligt fiihlen.«

»Doch, wenn man sich ansieht, in welchen Positionen Frauen an
der Uni arbeiten, das muss man »Ja¢ sagen [zur Frauenforderung].
Wie viele Professorinnen es gibt und wie viele Sekretdrinnen. Aber
ich kann jetzt nicht sagen, dass ich personlich von einer solchen

Diskriminierung im weitesten Sinn angegriffen war.«

Last but not least zeichnen sich aktuelle Geschlechterverhédltnisse durch ein
Phdnomen aus, das ich als Diskriminierungsparadox bezeichne (Jiger,
2009). In einer Untersuchung zu strukturellen Wirkungen einer MafBinahme
zur Forderung von Frauen (Mentoring fiir Akademikerinnen an der Univer-
sitdt Basel) wurden Mentees zu ihrer Einschéitzung der Notwendigkeit von
Frauenforderung befragt. In ihren Antworten — oben zwei Beispiele — zeich-
net sich die Ambivalenz rund um das Thema Diskriminierung ab. In einer
Gruppendiskussion mit Teilnehmerinnen eines weiteren Mentoringpro-
gramms reagierten die Mentees sogar abwehrend, wenn man sie auf die Dis-
kriminierung von Frauen ansprach (Jager, 2011b). Die befragten Frauen
arbeiteten alle an einer Promotion, waren also sehr gut ausgebildet, die
Mehrheit lebte in egalitiren Beziehungen. Insofern ist es nachvollziehbar,
dass sie mit dem Begriff der Diskriminierung in Bezug auf ihre eigene Le-
benserfahrung nur wenig anfangen konnten, auch wenn sich, wie oben ge-
zeigt, im spéteren Verlauf ihrer wissenschaftlichen Karrieren eine Schere
zwischen ihnen und ihren ménnlichen Kollegen auftun wiirde. Auf der Stufe
der Promotion konnten sie mit dem Begriff der Benachteiligung nichts an-
fangen.

Gleichzeitig wird in den Interviews kritisiert, Férdermanahmen zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Wissenschaftsfeld seien lediglich
auf Frauen ausgerichtet. So eine Professorin, die als Mentorin titig war und
die kritisiert, dass ihrem Partner, der zu ihren Gunsten auf seine eigene wis-
senschaftliche Laufbahn verzichtet hat, nicht die gleichen Wiedereinstiegs-
mafBnahmen nach der Kinderpause zur Verfiigung stehen wie einer Frau.

»Also mich nervt das total, dass es diese Stipendien und so weiter

nur fiir Frauen gibt, weil mein Mann hat ndmlich mit seiner Habil
erst mal stagniert wegen der Kinder. Und er kann sich jetzt fiir die
Sachen [WiedereinstiegsmaBnahmen, U. J.] nicht bewerben.«

Eine andere Professorin weist auf die zunehmende Bedeutung des Themas
»Vereinbarkeit« fiir Ménner in der Wissenschaft hin.

»Wir haben doch mehr und mehr Professoren, die sind zwischen 40
und 50, die haben nicht mehr Frauen, die die Pantoffeln bringen.
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Die meisten erleben das Problem der Vereinbarkeit am eigenen

Leib, und diese Professoren machen auch groffe Spagate.«

Das Diskriminierungsparadox besteht fiir Frauen darin, dass viele — auch
und gerade durch MaBnahmen zur Forderung von Frauen — als diskriminiert
adressiert werden, sich aber nicht diskriminiert fithlen und es auch auf be-
stimmte Weise nicht mehr oder noch nicht sind. Fiir Ménner, die per se als
nicht diskriminiert betrachtet werden, ist die Situation dann paradox, wenn
sie mit den gleichen Problemen der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
kdmpfen wie Frauen, jedoch keinen Zugang zu besonderen Mafinahmen der
Unterstiitzung rund um das Thema Vereinbarkeit haben.

Gendersensibles Coaching
Herausforderungen

Versteht man Geschlecht als Existenzweise und folgt man der Einschitzung
aktueller Geschlechterverhiltnisse, die ich hier entlang der drei Merkmale —
paradoxe Gleichzeitigkeit von Persistenz und Wandel, Vervielfiltigung der
Geschlechterarrangements und Diskriminierungsparadox fiir Frauen und
Minner — skizziert habe, so steht der Anspruch, gendersensibel zu coachen,
vor einer Reihe von Herausforderungen: Erstens spielt Geschlecht fiir alle
(fast) immer eine Rolle, aber es ist nicht mehr eindeutig, welche wann fiir
wen. Zweitens gibt es etwas Neues in der Geschlechterordnung, es ist aber
nicht klar, was wann fiir wen wie neu ist. Drittens ist es nicht moglich, all-
gemein zu bestimmen, wie man Frauen im Unterschied zu Ménnern und
Mainner im Unterschied zu Frauen coachen sollte.

Im Coaching gilt es dementsprechend, entlang des Verstindnisses von
Geschlecht als Existenzweise die Wahrmehmungs-, Denk- und Handlungs-
schemata eines Gegeniibers zu erkennen und zu verstehen. Wie sieht mein
Gegeniiber sich als Frau, als Mann? Wie denkt sie oder er iiber das eigene
Mannsein bzw. Frausein? Aber auch die Ebene der Gefiihle ist wichtig: Wie
fiihlt es sich an?

Durch die aktuellen Verdnderungen der Geschlechterverhiltnisse ist Ge-
schlecht als Existenzweise durchzogen von Paradoxien. Damit meine ich
zum Beispiel Widerspriiche zwischen unterschiedlichen Rollenerwartungen
an mich als Frau, als Mutter, als Wissenschaftlerin, als Partnerin. Insgesamt
konnte man sagen, es sei unklarer geworden, was von Frauen und Méannern
erwartet wird. Die bindre Zuteilung von Beruflichem und Privaten greift
nicht mehr eindeutig. Rollen und die Aufteilung von Arbeit werden indivi-
duell ausgehandelt. Fiir eine gelungene Verbindung von Beruflichem und
Privatem jenseits der bindren Geschlechterordnung gibt es keine klaren
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Vorbilder. Ménner und Frauen miissen fiir sich selbst und fiir ihre Partner-
schaft herausfinden und dann auch durchsetzen, wie sie mit den Anforde-
rungen in den beiden Sphiren des Beruflichen und des Privaten umgehen.
Das stellt sie oft vor Probleme, bei deren Losung sie Unterstiitzung suchen.

Diese Paradoxien und Widerspriiche gilt es, spiirbar und benennbar zu
machen. Aus der Tatsache, dass es etwas Neues in der Geschlechterordnung
gibt, dass aber nicht klar ist, was wann fiir wen wie neu ist, folgt, dass auf
Geschlechterstereotypen verzichtet werden sollte. Stattdessen ist es wichtig,
es dem Gegeniiber zu ermdglichen, im Rahmen des Prozesses alte Vorbilder
durch eigene »neue« Vorstellungen von Mannsein/Frausein zu ersetzen.
Dabei werden Differenzen zwischen Frauen und zwischen Méannern beriick-
sichtigt, also Unterschiede, die es zwischen verschiedenen Frauen und zwi-
schen verschiedenen Ménnern gibt (Maihofer, 2003).

Aus der Unmoglichkeit, allgemein zu bestimmen, wie man Frauen im
Unterschied zu Ménnern und Ménner im Unterschied zu Frauen coachen
sollte, folgt fiir gendersensibles Coaching, dass es auf verallgemeinernde
Zuschreibungen nach Geschlecht verzichtet. Frauen werden nicht als »Op-
fer« und Ménner nicht als »Téter« adressiert. Es wird immer wieder mit
jedem Gegeniiber neu geklirt, wie es als Frau/als Mann lebt, denkt, fiihlt,
handelt. Und wie es als Frau/als Mann leben mdchte, auch jenseits bindrer
Muster.

Erlebensbezogenes Concept Coaching — ECC

Der Philosoph und Therapeut Eugene Gendlin hat ein Verfahren entwickelt,
das er »Thinking at the Edge« (TAE) nennt (Gendlin, 2004). Zu Deutsch
geht es darum zu denken, wo Worte (noch) fehlen. Diese Methode weist
eine Reihe von Besonderheiten auf, die sie meines Erachtens dafiir emp-
fiehlt, den genannten Herausforderungen zu begegnen. Zum einen liegt ein
starker Fokus auf dem Neuen, das sich zwar schon irgendwie in einem An-
liegen zeigt, aber noch nicht klar benannt werden kann. Insofern denke ich,
hier Ansatzpunkte dafiir zu finden, das Neue, das in den Geschlechterver-
hiltnissen sichtbar wird, aber noch nicht ganz klar ist, zu fassen. Als weitere
Besonderheit ist der starke Bezug auf das unmittelbare Erleben und damit
auch auf Gefiihle und assoziative Gedanken hervorzuheben, der durch Ele-
mente des Focusing (Gendlin, 1978, 1996) erméglicht wird. Damit wird es
moglich, Geschlecht als Existenzweise im umfassenden Sinne von Wahr-
nehmungs-, Denk- und Handlungsschemata, aber eben auch Gefiihlsschema-
ta zu thematisieren.

TAE besteht aus drei Phasen mit insgesamt vierzehn Schritten. In der ers-
ten Phase geht es darum, mit Worten mehr zu sagen, als die Worte bislang
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sagen konnen. Es wird geklért, was genau mit bestimmten Begriffen rund
um das jeweilige Anliegen gemeint ist, aber auch, was genau nicht damit
gemeint ist. In der zweiten Phase geht es darum, in beispielhaften Episoden,
die etwas mit dem Anliegen zu tun haben, Muster zu finden und diese neu
zu kreuzen, das heifit, das Muster eines Fallbeispiels auf ein anderes anzu-
wenden und so eine neue Sichtweise zu entwickeln. So wird etwas Neues
sichtbar, das {iber die bereits vorhandenen Muster oder Losungsmoglichkei-
ten hinausgeht, iiber die jemand verfiigt. In der dritten Phase geht es darum,
ein neues Konzept, man konnte auch sagen, ein neues Selbstkonzept zu fin-
den.

Feuerstein und Deloch (2010) haben Gendlins Verfahren von der Kon-
zeptentwicklung ins Coaching iibertragen. Sie kombinieren im erlebensbe-
zogenen Concept-Coaching (ECC) einzelne Schritte des TAE frei und wen-
den diese nicht streng in der von Gendlin entwickelten Reihenfolge an. Als
personzentrierter Ansatz (Rogers, 1961) versteht erlebensbezogenes Con-
cept-Coaching die Situation jedes Menschen als einzigartig. Es richtet eine
besondere Aufmerksamkeit auf den felt sense (Gendlin, 1978) bzw. auf den
Leib (Jager, 2004). Es 14dt explizit dazu ein, Paradoxien zu formulieren und
Widerspriichliches zu benennen, ohne es dabei zu bewerten. Das Neue, noch
Unklare, steht im Mittelpunkt des gesamten Prozesses (Deloch, 2010). Ge-
meinsam werden individuelle Losungen gesucht, die immer wieder mit Be-
zug auf das eigenleibliche unmittelbare Erleben iiberpriift und gegebenen-
falls korrigiert werden.

Fazit: Individuell Erlebtes strukturell betrachten — strukturell Gepragtes

individuell verstehen

Zusammenfassend konnte man sagen: Wenn ich erlebensbezogen coache
und dabei darin unterstiitzte, ein neues (Selbst-)Konzept zu entwickeln, ar-
beite ich gendersensibel, indem ich mein Wissen iiber vergeschlechtlichte
und vergeschlechtlichende Strukturen nutze (Bourdieu, 2005; Jéger,
Maihofer & Konig, 2012). Ich weill etwas iiber aktuelle Geschlechterver-
hiltnisse in meinem Feld. In Bezug auf mein vergeschlechtlichtes Gegen-
iiber allerdings gehe ich nicht wissend und nicht verallgemeinernd vor. Ich
weill nicht, wie die Frau oder der Mann, der mir gegeniibersitzt, als Frau
oder als Mann lebt oder leben mochte. Mein Ziel ist es insofern, im Rahmen
des Prozesses gemeinsam zu kldren, was genau fiir mein Gegeniiber (als
Frau, Mann, Mutter, Vater, Doktorandin, Doktorand, Professorin, Professor)
das Neue ist, das mit dem jeweiligen Anliegen verbunden ist — und wie die-
ses Neue in konkreten Losungsansitzen als stimmig erlebt und gelebt wer-
den kann.
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Ein Index zur integrativen Qualitatsbeurteilung

Qualitédtsstandards sind ein »Must« der Professionalisierung in jedem Pra-
xisfeld. Eine gesamtheitliche Beurteilung der Qualitdtsbemiihungen ist bis-
her im Coaching kaum vorhanden. Um dieser Zielsetzung besser gerecht
werden zu kénnen, hat die Autorin, aufbauend auf fritheren Publikationen zu
Qualitédtsfragen im Beratungsbereich (Hurni, 2003, 2008, 2012a, 2012b),
einen spezifischen Qualititsindex fiir Coaching entwickelt. Der vorgeschla-
gene Qualititsindex soll eine integrative Gesamtbeurteilung ermoglichen,
die nebst praxisbezogenen Aspekten sowohl wirtschaftswissenschaftliche als
auch psychologische Qualitidtskonzepte beriicksichtigt. Im vorliegenden
Konzept hat die Coaching-Psychologie eine zentrale Rolle wahrzunehmen,
da es sich im Coaching um Beratung fiir einzelne Menschen handelt: Ver-
halten und Erleben stehen im Fokus, doch sind auch gesellschaftliche Rah-
menbedingungen mit zu beriicksichtigen, die Wissen und Denkmuster aus
der Soziologie, Politologie oder Ethik einbeziehen. Sie diirfen in einem um-
fassenden Qualitétskonzept nicht fehlen.

In der folgenden Grafik werden zwei Beispiele gezeigt, die eine for-
schungsnahe und eine praxisorientierte Qualitdtsbeurteilung illustrieren. Das
Ideal der Qualitit liegt nicht in diesen oft vorhandenen Gegensitzen, son-
dern in einer Balance, das heilt in der ausgewogenen Entwicklung aller Di-
mensionen des Qualitét.
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Qualitats-Index

Innovation

Psychologie-Link - Exzellenz

/ ‘\
Evidenz { ,'Feldkompetenz
Beratungs-\__ ) Markt-
kompetenz T " orientierung

Ethik
Abbildung 1: Die Grafik zum Qualitatsindex ermdglicht eine Gesamtbeurteilung
der Qualitat im Coaching. Alle relevanten Perspektiven werden integriert und zuei-
nander in Beziehung gesetzt. Die linke Seite enthalt Skalen, die sich an der Psycho-
logie orientieren (Psychologie-Link, Evidenz, Beratungskompetenz). Die rechte Seite
orientiert sich an Qualitdtskonzepten der Wirtschaftswissenschaften (Exzellenz,
Marktorientierung). In der Feldkompetenz wird die Expertise eines spezifischen
Coaching-Praxisfeldes erfasst. Auf der senkrechten Achse befinden sich Uberge-

ordnete Qualitatskriterien (Innovation, Ethik), die von grundlegender Bedeutung
sind.

Sich ausschlieBlich auf praxisorientierte Kriterien zu konzentrieren, dient
der Qualitdtsentwicklung ebenso wenig wie eine einseitige Orientierung auf
wissenschaftsnahe Dimensionen. Ideal ist eine ausgewogenen Entwicklung
aller Dimensionen. Jede Dimension verkorpert einen eigenstindigen Quali-
titsaspekt, der definiert und gemessen werden kann. Keine Dimension ist
durch eine andere ersetzbar, keine ist iberfliissig.

Die spezifische Erarbeitung der Skalen zur Messung der Qualitdtsdimen-
sionen ist Aufgabe neutraler Fachgruppen, die einzelne Praxisfelder vertre-
ten. Erfahrungsgemél werden in Diskussionen zur Qualititsentwicklung und
Professionalisierung im Coaching einzelne Dimensionen unterschiedlich
gewichtet. Haufig fehlen mehre ganz, oder sie werden fachlich unbefriedi-
gend thematisiert. Es versteht sich von selbst, dass in jeder Dimension Kon-
zepte und Modelle hinzugezogen werden miissen, die den aktuellen Stand
der jeweiligen Fachdisziplin verkdrpern. Die folgenden Abschnitte stellen
den fachlichen Diskurs vor, der ansteht.
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Ethik-Guidelines fiir die Coaching-Praxis

Ethische Richtlinien stehen am Anfang der Etablierung von Qualitit: Neut-
ralitdt, Vertraulichkeit, Wohlwollen und Schutz des Individuums miissen fiir
das Praxisfeld Coaching definiert werden. Die ethische Devise »do no
harm« hat im Coaching eine besondere Relevanz. Sie verlangt eine Analyse
der Interessenkonflikte, die sich zwischen mehreren beteiligten Parteien
ergeben konnen. Dies ist speziell im Coaching wichtig, das von Unterneh-
men finanziert wird. Die Kunst des professionellen Contractings steht in
engem Zusammenhang mit grundlegenden ethischen Fragen.

Brennan und Wildflower analysieren vorhandene Ethik-Richtlinien gro-
Ber Coaching-Fachverbidnde und entwerfen Perspektiven zur weiteren Pro-
fessionalisierung. Dem Fazit der beiden Autorinnen kann man nur beipflich-
ten: Das Praxisfeld Coaching braucht in Zukunft eine »ethical coaching
community«, die iiber alle Konkurrenzzwinge hinweg allgemeine ethische
Standards kooperativ erarbeitet. Nebst Interessen der Berufsverbéinde, der
Individuen und der Unternehmen miissen auch die Interessen der Gesell-
schaft beriicksichtigt werden. Brennan und Wildflower sprechen vom »soci-
al contract«, den bisher nur die »Canadian Psychological Association«
(CPA) explizit thematisiert hat. Es geht um die besondere Verantwortung
gegeniiber der Gesellschaft, die im Coaching zu beachten ist (vgl. Brennan
& Wildflower, 2010, S. 377).

Coaching-Fachverbidnde sollten ihre ethischen Richtlinien iiberarbeiten.
Anstelle uniibersichtlicher Listen von Geboten und Verboten sollten griffige
Prinzipien und Leitlinien das praktische Handeln unterstiitzen (vgl. »Ethics
for European Psychologists«, European Federation of Psychologists Associ-
ations, EFPA, Geoff et al., 2008).

Ein weiterer wichtiger Aspekt liegt in der Verpflichtung zur wissen-
schaftlichen Untermauerung des praktischen Handelns. Mitglieder von
Fachverbinden der Coaching-Psychologie sind verpflichtet, fachlich abge-
stiitzte Verfahren einzusetzen (vgl. International Society for Coaching Psy-
chology, www.iscp.net, oder Schweizerische Gesellschaft fiir Coaching-
Psychologie, www.sscp.ch). Die Anbindung an wissenschaftliche Konzepte
ist von eminenter Bedeutung fiir die Qualitdtsentwicklung. Der Coaching-
Community steht hier noch viel Arbeit bevor.

Psychologie-Link — Anbindung an relevante Wissensgebiete

Coaching hat sich zuerst in groflen Berufsverbédnden professionalisiert. Wis-
senschaftliche Analysen des neuen Praxisfeldes folgten mit leichter Ver-
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spiatung. Dies ist kein Grund, die wissenschaftliche Anbindung zu vernach-
lassigen oder bewusst zu ignorieren.

In einer kritischen soziologischen Analyse zur Nutzenquantifizierung im
Coaching thematisieren Giacovelli und Goldkamp (2011) das Problem der
unklaren Heimatdisziplin. Sie sehen in der fehlenden fachlichen Zuordnung
den Hauptgrund fiir unterschiedliche Konzepte und Begrifflichkeiten. Das
ist nur teilweise richtig. Im Coaching geht es um die Unterstiitzung von
Verhalten zur Erreichung von personlichen Zielen. Damit sind zentrale
Fachgebiete der Psychologie angesprochen. Die Heimatdisziplin ist somit
klar.

Die Proklamierung naiv-uninformierter Modelle ohne Bezug zur aktuel-
len Psychologie und ihren Nachbardisziplinen fiihrt nicht zum Ziel. Auch
die Forderung nach einer Kunstlehre oder Meisterdisziplin und einem dazu
passenden separaten neuen Wissensgebiet ist abzulehnen (vgl. auch die kri-
tische Analyse von Loebbert, 2011). Es ist Aufgabe der Coaching-
Psychologie, alle niitzlichen fachlichen Grundlagen der Psychologie fiir
Coaching aufzubereiten (vgl. Grant, 2007).

Auch Stober beschreibt die Probleme einer sich entwickelnden neuen
Profession, die gidngige Kriterien der Professionalitit noch nicht erfiillt.
Nach Bennett muss ein Praxisfeld auf identifizierten Wissensbestdnden und
Kommunikationsmoglichkeiten zum Ideenaustausch aufbauen koénnen (Ben-
nett, 2006, zit. in Stober, 2010, S. 406). Im Coaching gibt es eine Reihe von
beruflichen Organisationen, die sich auBlerhalb wissenschaftlicher Fachkrei-
se bewegen. Diese »grassroots coaching organizations« tragen wesentlich
zur uniibersichtlichen, chaotisch anmutenden Situation im Coaching bei. Der
»tabula rasa approach« (Stober, 2010, S. 407) verdunkelt den Blick auf die
vielen positiven Bestrebungen, die Coaching auf relevante akademische
Fachgebiete abstiitzen. In die gleiche Richtung gehen Grimmer und Neukom
(2011) mit der Frage, weshalb Wissen aus der Psychotherapie fiir Coaching
nicht genutzt wird. Zu Recht sprechen die Autoren von einem problemati-
schen Schattendasein der Psychotherapieforschung in der Coaching-
Community: ein Nachteil fiir die Qualititsentwicklung im Coaching.

Coaching wird oft als transdisziplindres Feld verstanden. Dagegen ist
nichts einzuwenden. Eine sorgfiltige Analyse der einzelnen Fragestellungen
zeigt, welche Fachbereiche das beste vorhandene Wissen bereitstellen (»best
current knowledge«, Stober & Grant, 2006, S. 6). Professionalitit zeigt sich
in der Qualitdt des Psychologie-Links.
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Beratungskompetenz — das Qualitatssiegel

Die beraterische Unterstiitzung im Coaching besteht hiufig aus einem Mix
von Beratungsmethoden und personlich zugeschnittenem Training. Das ge-
samte Wissen und Konnen, das sich iiber rund fiinfzig Jahre in der Bera-
tungspsychologie (counseling psychology, vgl. Brown & Lent, 2008) ange-
sammelt hat, bildet das Fundament zur Entwicklung passender Vorgehens-
weisen im Coaching: Methoden miissen abgestimmt auf Anliegen, Person
und Situation eingesetzt werden. Dies erfordert Training der Beratungskom-
petenz und fundiertes Wissen iliber Verwandtschaften und Unterschiede zwi-
schen Beratung und Psychotherapie. Beratungskompetenz besteht nicht le-
diglich aus einem kunstvollen Einsatz von offenen Fragen, wie das in der
Coaching-Literatur den Anschein machen konnte.

Das Potenzial und die Relevanz der Beratungspsychologie kann hier nur
angedeutet werden. Linley und Harrington (2007) zeigen die Bedeutung
psychologischer Disziplinen auf. Viele aktuelle Denkhaltungen und Bera-
tungsmethoden stiitzen sich auf eine lange Tradition innerhalb der Bera-
tungspsychologie: Ressourcenorientierung und Losungsfokussierung sind in
diesem Kontext zu verstehen.

Coaching richtet sich an gesunde Menschen. Man darf von ihnen mehr
Eigenverantwortung und Lernpotenzial erwarten, als in einer Psychotherapie
erwartet werden kann (Hurni, 2012b). Dies verlangt spezifische beratungs-
psychologische Konzepte und eine differenzierte Beratungskompetenz, die
in keiner Qualititsbeurteilung fehlen darf.

Evidenz — das A und O der Qualitat?

Stober und Grant haben im Coaching eine breite Diskussion des Evidenz-
Paradigmas lanciert. Evidenzbasiertes Coaching soll sich auf das bestmogli-
che aktuelle Wissen abstiitzen, das sich sowohl aus der relevanten For-
schung, Theorie und der Praxisexpertise ergibt. Damit schlagen Stober und
Grant (2006, S. 6) einen breit gelagerten Evidenzbegriff vor und warnen vor
einer voreiligen und unkritischen Evidenzbasierung. Sie nehmen Bezug auf
die Psychotherapieforschung, in der die Evidenzproblematik seit ldngerer
Zeit kritisch diskutiert wird. Goodheart, Kazdin und Sternberg (2006) haben
im Auftrag der American Psychological Association (APA) diese Problema-
tik bearbeitet. Nebst wissenschaftlichen muss auch gesellschaftspolitischen
Fragen Rechnung getragen werden: Forderungen nach Evidenzbasierung
laufen Gefahr, dass Beratungs- oder Therapiemethoden instrumentalisiert
werden. Die Autorengruppe stellt fest, dass sich Evidenzbasierung zu einem
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Sammelbegriff entwickelt hat, der alle Bestrebungen erfasst, wo Forschung
und Praxis zusammentreffen.

In wissenschaftsnahen Fachkreisen wird gefordert, dass Evidenzstudien
die Wirksamkeit von Coaching nachweisen: Kundenzufriedenheit, Grad der
Zielerreichung und Verbesserungen im Wohlbefinden werden als Gradmes-
ser zur Erfassung der Wirksamkeit beigezogen. Greif (2008, 2011) stellt den
vorhandenen Forschungsstand kritisch dar. Die Befundlage zum Nachweis
der Wirksamkeit ist beachtlich, wenn auch vieles in methodischer Hinsicht
noch zu verbessern ist. Auch Kiinzli (2006) konnte in seiner Analyse der
Wirksamkeitsforschung bereits zweiundzwanzig Studien identifizieren.

Der Goldstandard der Evidenzforschung sind Metaanalysen, das heif3t
systematische Studien, die grofe Zahlen von Studien mit Zufalls- und Kon-
trollgruppen umfassen — ein wissenschaftlicher Standard, der im Psychothe-
rapiebereich nach rund fiinfzig Jahren intensiver Forschung durchaus Sinn
ergibt. Im Coaching ist dieses Ziel wohl friithestens ins zehn Jahren zu errei-
chen.

Das A und O der Qualititsentwicklung liegt nicht in einer einseitigen
Evidenzforcierung, sondern im optimalen Zusammenwirken aller Qualitéits-
dimensionen. Dabei darf Evidenz nicht fehlen.

Innovation

Ein innovatives neues Praxisfeld entsteht selten ausschlieBlich aufgrund von
purer Anwendung etablierten Wissens. Ideen fiir Theorien und Modelle
konnen ebenso im Praxisfeld wie in der Grundlagenforschung entstehen.
Entscheidend fiir den Fortschritt des Faches ist der konstruktiv-kooperative
Dialog zwischen Praxis und Wissenschaft. Damit kreative Ideen und innova-
tive Weiterentwicklungen entstehen kdnnen, braucht es einen gewissen Frei-
raum im Denken. Weder Praxis noch Wissenschaft sollte sich von zensur-
dhnlichen oder dogmatischen Denkschulen einschrénken lassen.

Kreative neue Coaching-Methoden bringen das Fachgebiet weiter, wenn
sie unter bestimmten Rahmenbedingungen entwickelt werden. Gewisse
»Minimal Standards« sind einzuhalten: Einbezug des aktuellen Wissens der
Psychologie und der verwandten Nachbardisziplinen, Beriicksichtigung ethi-
scher Leitlinien und Einhaltung minimaler Beratungskompetenz. Nur so
entsteht ein Ausweg aus dem zeitweise dschungelhaft-chaotisch anmutenden
Coaching-Praxisfeld.

Kreative Entwicklungen sind im Coaching am ehesten zu erwarten, wenn
quantitative und qualitative Forschungsmethoden konstruktiv und kreativ
miteinander kombiniert werden. Cox (2011) trdgt diesem Sachverhalt zu
wenig Rechnung und erwartet innovative Forschung einseitig von qualitati-
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ven Methoden. Doch starres Entweder-oder bringt die Coaching-Forschung
nicht voran, bremst vielmehr Fortschritt und Innovation.

Greif (2011) betont, dass Forschung keineswegs nur zur Legitimation des
Praxisfeldes Coaching betrieben werden soll. Zu Recht gibt Greif zu beden-
ken, dass, langfristig betrachtet, die innovative Weiterentwicklung des
Coachings und gute Theorien noch wichtiger sind als Nachweise der Wirk-
samkeit. Nur Theorien konnen Wirksamkeit erkldren und Kennzahlen inter-
pretieren helfen (Hurni, 2009). Gute neue Theorien sind der beste Néhrbo-
den fiir innovatives Handeln in der Praxis. In einer Qualititseinschétzung
darf die Dimension Innovation nicht fehlen

Best Practice oder Exzellenz?

Das Best-Practice-Modell der Qualitdt wurde urspriinglich in den Wirt-
schaftswissenschaften entwickelt und hat im Coaching viel Beachtung erhal-
ten. Nach dem Denken dieses Qualitdtsmodells dienen die besten Coachings
als MaBstab zur Beurteilung von Qualitdt. Dieses beliebte Denkmuster hat
seine Grenzen. Kritisch wird angemerkt, dass man damit das bisherige Vor-
gehen in seiner besten Auspragung als Standard fiir die Zukunft pflegt. Dies
fiihrt zu einer konservativen, vergangenheits- statt zukunftsorientierten Per-
spektive. Aus diesen Griinden wird der Begriff Exzellenz vorgezogen. Hier
steht die Suche nach der ausgezeichneten Dienstleistung im Zentrum: ein
Ideal, das erstrebenswert ist.

Auch innerhalb der Psychologie ist dem Exzellenzgedanken viel abzu-
gewinnen. Die Positive Psychologie legt seit zehn Jahren nahe, dass die
Ausrichtung auf Positives — auf Stirken — eine wichtige Komplettierung von
Wissenschaft und Praxis darstellt. Eine einseitige Fokussierung auf Defizité-
res und Fehlerhaftes, das es zu liberwinden gilt, ist fiir die Qualititsentwick-
lung im Coaching nicht befriedigend. Darin diirften sich Fachkreise der
Wirtschaftswissenschaften und der Psychologie einig sein.

Was konkret bedeutet Exzellenz? Wie kann sie in einer Qualitdtsein-
schitzung erfasst werden? Dariiber muss die Coaching-Community im Kon-
text des gesamten Indexsystems eine Diskussion starten. Innovatives Den-
ken und Handeln sollte permanent kultiviert werden, denn das Streben nach
Exzellenz ist per Definition nie abgeschlossen.

Feldkompetenz

Uber die Bedeutung der Praxisexpertise gehen die Meinungen im Coaching
stark auseinander. Von gewissen Gruppierungen innerhalb der Coaching-
Community wird viel Wert auf Feldkompetenz gelegt (zum Beispiel eigene
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Fiihrungserfahrung, spezifische Praxisexpertise). Andere Kreise lehnen die-
se Forderung ab und betonen, dass Prozessunterstiitzung ohne spezifisches
Know-how eines Praxisfeldes auskomme.

Versteht man Coaching als Mix von Beratung und individuell zuge-
schnittenem Training, ergibt sich von selbst, dass Kenntnisse in allen rele-
vanten Bereichen des Praxisfeldes fiir die professionelle Unterstiitzung er-
forderlich sind. Grant (2007) hat diese Problematik iiberzeugend dargelegt.
Klientinnen und Klienten haben Anrecht auf das bestmdgliche Wissen, das
zu einem Coaching-Anliegen vorhanden ist. Diese Verantwortung miissen
Coaching-Profis im Interesse von Einzelpersonen und Gesellschaft wahr-
nehmen.

Ein Kompromiss zur Auflosung dieser gegensétzlichen Meinungen konn-
te im AusmaB der erforderlichen Feldkompetenz liegen. Ein gutes Coaching
besteht nicht ausschlieBlich aus guter Feldkompetenz. Ein mittleres Ausmal
an Feldkompetenz fiihrt, wenn es zusammen mit allen anderen Dimensionen
der Qualitit zum Einsatz kommt, zu einer besseren Gesamtleistung im
Coaching. Wissen liber zu beachtende Rahmenbedingungen und der Erfah-
rungsschatz der Praxis sind relevant, konnen aber die anderen Qualitétsdi-
mensionen niemals ersetzen.

Marktorientierung

Coaching muss sich im freien Markt der Angebote etablieren und bewéhren.
Eine gut iiberlegte Positionierung im Markt ist unumgénglich. Wie soll das
gehen? Die einen vermarkten die Dienstleistung wie ein Waschmittel oder
Auto. Andere iiben sich in vornehmer Zuriickhaltung. Gewisse Marketing-
absichten dhneln einer kulthaften Selbstinszenierung: Wir sind die Besten
der Besten. Das dient der Sache wenig, schadet dem Image des Coachings
und demoliert Bemithungen, die Marke Coaching im Markt aufzubauen.

Welcher Stil ist zur Lancierung einer Dienstleistung wie Coaching ange-
messen? Die Debatte muss erst beginnen. Fachverbidnde miissen regulierend
auf den Markt einwirken. Die Bearbeitung des Marktes kann nicht ego-
zentrischen Einzelinteressen iiberlassen werden. Auch eine staatliche Regu-
lierung (vgl. Fietze, 2011) wird die Dinge nicht richten. Daher ist in jeder
Qualitédtsdiskussion eine separate Dimension zur Beurteilung der Marktori-
entierung erforderlich.

Die Coaching-Community muss die Kriterien eigenstéindig und verant-
wortungsbewusst entwickeln: Transparenz, Verstindlichkeit, Glaubwiirdig-
keit, Fachkompetenz sind Kriterien zur angemessenen Positionierung der
Dienstleistung im uniibersichtlichen Markt der Angebote. Das Auftreten von
Coaching-Fachgruppen und einzelnen Fachpersonen muss im Interesse des
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Coachings zur Debatte stehen. Die Qualitit der Marktorientierung muss
einschitzbar und diskutierbar werden. Exzellente Beispiele, die als Leitli-
nien fiir die Coaching-Community dienen kdnnten, miissen noch erarbeitet
werden.

Challenge Qualitatsentwicklung

Bei der Beurteilung der aktuell vorhandenen Qualitdt im Coaching gehen die
Meinungen weit auseinander. Man kann sich an der schnellen Expansion in
neue Praxisfelder freuen und dies als Erfolg fiir diese neue Beratungsform
beurteilen. Ebenso berechtigt ist die Sorge um die Qualitit, die bei schnel-
lem Wachstum einer Dienstleistung vernachlidssigt werden konnte.

Die Problemlage ist geniigend analysiert. Es ist Zeit, Ausschau nach Lo-
sungen zu halten und die néchsten Schritte in der Qualititsentwicklung res-
sourcenorientiert anzugehen. Skalierungen sind wirksame Coaching-Tools.
Der Qualitdtsindex unterstiitzt die Coaching-Community auf diesem an-
spruchsvollen Weg.
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Die Ausgangslage

Zuletzt hat es die zweite Marburger Coaching-Studie (Stephan & Gross,
2011) wieder herausgearbeitet: Wenn die Coach-Verbiande zu keiner Konso-
lidierung finden, wenn sie den Marktzugang nicht durch gemeinsame An-
forderungskriterien und Qualitdtsstandards regeln, wenn sie Schlechtleistung
oder sogar Scharlatanerie nicht sanktionieren konnen, dann miissen sich die
Unternehmen selbst behelfen.

Viele, vor allem groBBe Unternehmen tun dies seit vielen Jahren. Mit der
Einrichtung sogenannter Coach-Pools steuern sie nicht nur die Coach-
Auswabhl, sondern auch den Coach-Einsatz sowie die Coaching-Evaluation.
Dr. Christine Kaul, ehemalige Leiterin des Geschiftsfelds Management-
Coaching in der Volkswagen Coaching GmbH, hat schon frith dargelegt,
wie man den State of the Art gestalten kann (Kaul, 2005, 2008a, 2008b,
2010). Hier hétten sich leicht Chancen ergeben, ein Qualititsmanagement
als Leuchtturmprojekt fiir die Wirtschaft aufzusetzen, das beispielsweise
analog zum EFQM-Schema hitte wegweisend sein kénnen. Leider wurden
diese »Steilpésse« bislang nicht wirklich addquat genutzt (Steinke, 2010;
Schreyogg, 2011; Moller & Kotte, 2011).

Man kann davon ausgehen, dass die Coaching-Kompetenz in den Grof3-
unternehmen mit der Zeit gewachsen ist. Im Bereich der kleineren und mitt-
leren Unternehmen (KMU) sieht das noch einmal anders aus. Dort ist man
nicht immer bereit, in die Kompetenz zu investieren. Dies haben inzwischen
schon Dienstleister erkannt, die genau das den Unternehmen anbieten: ein
Coach-Audit und den Aufbau eines Coach-Pools (Reimer, 2010a, 2010b).
Ein verlockendes, aber nicht unkritisches Angebot. Denn unter der Primisse
»make or buy« lohnt es sich schon, die Frage zu beantworten, wie viel inter-
nes Know-how das Unternehmen braucht. SchlieBlich kommt es darauf an,
»Schaden vom Unternehmen abzuwenden« (Kaul, 2008b). Wichtig ist
gleichermallen, den einmal installierten Pool zu pflegen, auch dafiir wird
Kompetenz im Unternehmen benétigt. Denn »nach den Miihen der Berge
warten die Miihen der Ebene«, um Bert Brecht (» Wahrnehmung«, 1949) zu
kolportieren.

Wenn die auf dem Markt den Unternechmen angebotene Unterstiitzung
nicht frei von Eigeninteressen ist, bietet sich die Unterstiitzung eines weni-
ger wirtschaftlich getriebenen Players an: der Wissenschaft (Webers,
2012a). An inzwischen zwanzig Hochschulen (in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz) konnen Interessierte schon Coaching, gelegentlich auch
im Verbund mit beispielsweise Organisationsentwicklung, gezielt und zum
Teil mit Master-Abschluss studieren. Nicht mitgerechnet sind dabei Studi-
engénge, in denen Coaching, beispielsweise in Form eines Wahlpflichtfachs,
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Teil eines anderslautenden Studiengangs ist — beispielsweise: Wirtschafts-
psychologie (Webers, 2012c).

Bevor die einschldgig ausgebildeten Absolventen zwecks Anstellung in
die Unternehmen strdmen, haben sie als Praktikanten, Projektgruppenmitar-
beiter oder filir ihre Abschlussarbeiten Forschende schon den Kontakt mit
den Unternehmen hergestellt. Kluge HR-Mitarbeiter haben sich ihrerseits
des Know-hows der Studierenden bedient. Vielleicht haben die HR-
Experten im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Thema auch schon Kon-
takt zu den akademischen Experten an den Hochschulen hergestellt. Man-
cher war vielleicht sogar so neugierig, dass er sich als HR-Experte — in Zei-
ten des demografischen Wandels und des Fachkriftemangels nicht gerade
abwegig — an die Hochschulen hat einladen lassen, um dort das Unterneh-
men bekannt zu machen und von Fragestellungen zu berichten, die vor Ort
unter den Négeln brennen. Auf diese Weise bekdmen die Praktiker auch eine
bessere Einschitzung vom Kontext der Hochschulen und von den dort ver-
folgten Forschungsstrategien. Unternehmen und Hochschulen wiirden sich
in der Kooperation gleichermallen Moglichkeiten zur Synergie er6ffnen.

Das Podium

Es war an der Zeit, den Stand dieser Kooperationsmdglichkeiten einmal

anhand einiger Fragen zu beleuchten und zwischen Praktikern und For-

schern zu diskutieren. Denn Unternehmen und Hochschulen er6ffnen sich in
der Kooperation gleichermaflen Moglichkeiten zur Synergie. Was weill man
voneinander? Welche Fragen hat man aneinander? Und wie kann man den

Austausch etablieren und professionalisieren? Vier Coaching-Verantwort-

liche und ein Wissenschaftler diskutierten unter meiner Moderation auf dem

zweiten internationalen Coaching-Forschungskongress »Coaching meets

Research« am 5. Juni 2012 in Basel:

— Mag. Brigitte Winkelmayer-Krieg, Bank Austria — Member of UniCredit,
Strategic Human Resources — Management Learning & Development,
Projektleiterin » Leadership-Coaching«, Wien

— Eveline Giger Biirli, Helsana Versicherungen AG, Fachspezialistin Ma-
nagement Development, Verantwortliche Helsana Coach-Pool, Ziirich

— Frank FaBler, Daimler AG, Leadership Concepts & Coaching Coordina-
tion, Stuttgart

— Michael Steiner, Credit Suisse AG, Global Head Leadership & Manage-
ment Development, Ziirich

— Dr. Michael Loebbert, Programmleiter Coaching Studies, FHNW -—
Fachhochschule Nordwestschweiz, Olten
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Ein fiinfter Teilnehmer musste leider kurzfristig absagen: Martin Tschopp,
Leiter Personal-, Organisations- und Kulturentwicklung beim Eidgenossi-
schen Departement des Innern (EDI), Ziirich.

Was ist der Stand in den Unternehmen?

Die Gesprichsteilnehmer stammen aus der Finanz- und Versicherungsbran-
che sowie der produzierenden Industrie und der Hochschule.

Bank Austria. Coaching findet hier auf mehreren Ebenen statt. Auf der Exe-
cutive-Coaching-Ebene findet Cross-Border-Coaching der UniCredit-
Gruppe statt. Ein interner Coach in Italien hat beispielsweise einen Klienten
in Deutschland. In Osterreich selbst gibt es einen externen Coaching-Pool
fiir das Top-Management. Inzwischen wurde in der Bank Austria aber auch
ein Pool an internen Coachs ausgebildet, diese machen Coaching »add-on«
zu ihrem eigentlichen Job und sind international zertifiziert. Sie arbeiten auf
Basis eines hauseigenen Ethikkodex. In den letzten drei bis vier Jahren wur-
den so rund fiinfzig Prozent der Fiihrungskréfte im Vertrieb erreicht.

Helsana Versicherungen AG. Der externe Coach-Pool wurde im Jahr
2007/2008 tiiber ein Pilotprojekt im mittleren Kader eingefiihrt. Durch-
schnittlich laufen iiber alle Fiihrungsstufen hinweg fiinfzehn bis zwanzig
Coaching-Prozesse im Jahr. Im externen Pool sind etwa zwanzig Coachs
Mitglied. Die Verantwortliche fiir den Helsana-Coaching-Pool hat die Auf-
gabe, die Auftragsklirungen und Abldufe zu begleiten, beispielsweise auch
die Schnittstelle zu internem Coaching oder Fachberatung zu managen. Ein
wichtiges Feld ist auch das Karriere-Coaching sowie Retention.

Daimler AG. Fiihrungskrifte konnen weltweit Coaching nutzen. Die
Coaching-Felder sind Leadership-Coaching, Personal-Coaching, Transition-
und International-Transition-Coaching. Im Coach-Pool sind externe und
interne Coachs gelistet. Der Vermittlungsprozess erfolgt liber qualifizierte
Coaching-Ansprechpartner. Aufgrund der globalen Ausrichtung ist der Kon-
takt und Austausch mit den lokalen Coaching-Ansprechpartnern wichtig.
Das Qualitdtsmanagement erfolgt IT-gestiitzt.

Fachhochschule Nordwestschweiz. Nach vierzehn Jahren erfolgreicher
Coaching-Weiterbildung hat die FHNW Coaching als Studienthemen-
schwerpunkt gesetzt. Die Hochschule ist auch ein Unternehmen: Sie ver-
kauft Aus- und Weiterbildung, Forschung und Dienstleistungen. Auch die
FHNW unterhilt einen fiinfundzwanzig Personen starken Coach-Pool. Die
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Coachs sind in der Lehre titig. Lernende coachen sich aber auch gegenseitig
oder Studierende anderer Studiengénge. Der Einsatz von Coaching nimmt
immer noch zu. Zugleich gibt es Kooperationen mit Unternehmen, bei-
spielsweise bei Masterarbeiten.

Credit Suisse AG. Global muss iiber vier Standorte hinweg Qualitét sicher-
gestellt werden, das ist die Aufgabe eines Center of Excellence. Hierzu ar-
beitet man mit dem Instrument Coach-Pool: auflerhalb der Schweiz haupt-
siachlich mit externen Coachs, innerhalb sowohl mit einem internen als auch
mit einem externen Coach-Pool. Die internen Coachs sind keine Linienfiih-
rungskrifte, sondern ausgebildete Management-Development-Trainer. Ex-
terne Coachs kommen eher im Top-Executive-Level und bei Spezialthemen

zum Einsatz.

Restimierend ldsst sich sagen, dass die Arbeit mit Coaching-Verantwort-
lichen (gegebenenfalls mit einem Team) sowie mit externen, aber auch in-
ternen Coach-Pools in den Unternehmen inzwischen offenbar Standard ist.
Dort haben sich mehrstufige Coach-Auswahlprozesse etabliert. Nicht nur
Kompetenzen des Coachs spielen dabei eine Rolle, sondern auch die Pas-
sung zur Unternehmenskultur. Eveline Giger Biirli (Helsana) berichtete, dass
sie regelmiBig den Pool aktualisiere, um den aktuellen Bediirfnissen des
Unternehmens Rechnung zu tragen.

Die Verbandsmitgliedschaft oder gar eine Verbandszertifizierung eines
Coachs ist bei der Coach-Auswahl ein — zumeist aber auch lediglich ein
zusitzliches — Kriterium. Die grolen Unternehmen haben schon lange eige-
ne Kriterienkataloge und Auswahlprozesse implementiert und lassen sich
diese Arbeit von Verbidnden oder externen Dienstleistern nicht aus der Hand
nehmen. Die Hochschule als Ausbildungsinstitution ist hier allerdings in
einer priadestinierten Rolle. Sie hat die Studenten iiber etliche Semester hin-
weg kennengelernt, ehe sie die Absolventen in die Unternehmen entlésst.
Nach einiger Zeit bindet sie diese wieder in die Ausbildung ein. Damit ver-
bindet sie eine weiteres strategisches Ziel: Das eigene Qualitdtsverstandnis
wird in der Auseinandersetzung mit den Berufstitigen immer wieder hinter-
fragt und geschirft. Gleichfalls tauschen sich die Unternehmensvertreter
zudem in brancheniibergreifenden Netzwerken aus.

Was passiert zum Thema Forschung in den Unternehmen und mit den Hochschulen
zusammen?

Die Zusammenarbeit der Unternehmen mit Hochschulen verlduft bislang
eher spirlich. Wenn man auch gerne auf Praktikanten oder Absolventen
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zuriickgreift, auch schon einmal Abschlussarbeiten (Bank Austria) betreut:
Eine systematische Forschungskooperation ist nirgends in Sicht — wobei
oftmals auch andere, weitere Fragestellungen aus der Personalarbeit fiir die
Unternehmen Prioritét gegeniiber der Coaching-Forschung haben.

Dabei erweist sich auch das Thema Evaluation (Grawe, 2005; Greif,
2008; Bischof, 2011, 2012; Kauffeld et al., 2012) nicht als Ausnahme. Es
wird zwar vonseiten der Unternehmen immer wieder Bedarf signalisiert,
zugleich werden aber auch Schwierigkeiten berichtet. So ist bei Evaluati-
onsprojekten dringend darauf zu achten, so der Daimler-Tenor, dass die
Anonymitdt der Teilnehmer gewahrt bleibt. Evaluation ist eben auch ein
hoch sensibles Thema. Es sei zwar nicht einfach mit der Forschung in den
Unternehmen, bestétigt Dr. Michael Loebbert aus der Hochschulperspektive,
doch fithre das auch zu geschickteren Akquisitionsstrategien. So wiirden
etliche Studierende inzwischen das Stichwort »Coaching« aus dem Titel
ihrer Abschlussarbeit streichen, um die Unternehmen nicht zu verschrecken.
Es gehe dann eben um Leadership oder Lerntransfer. Und an die Unterneh-
mensvertreter auf dem Podium gerichtet, gab er zu bedenken: »Vielleicht
wird bei Thnen ja mehr gemacht, als Sie wissen.«

Moglicherweise wiirde aber das Thema Evaluation auch bald wieder in
der Aufmerksamkeit der Unternehmen steigen, mutmaf3t der Hochschulver-
treter. Der Blick auf den Nonprofit-Sektor, in dem Coaching inzwischen
verstdrkt nachgefragt werde, lehre, dass dort der Legitimationsdruck gegen-
iiber dem politischen Auftrag- und Geldgeber deutlich zunehme. Das erdffne
Chancen und verstirke Nachfragen nach Vergleichsstudien mit dem Profit-
Sektor.

Das alte Vorurteil von der Defizitorientierung im Coaching sei eben noch
nicht vollstindig verschwunden, versucht Michael Steiner (Credit Suisse)
eine gewisse Zuriickhaltung der Unternehmen zu erkléren. Sollte dieser Be-
fund zutreffen, haben die Unternehmen einen eleganten Ausweg aus dem
Dilemma gefunden — es konnten ja auch suboptimale Ergebnisse aufschei-
nen, die dann unangenehm fiir die Coaching-Verantwortlichen seien. Sie
koppeln sich aus dem wissenschaftlichen Evaluationsdiskurs eher aus und
definieren eigene Spielregeln. Mit »harten Zahlen« und bekannten Evaluati-
onsmodellen (z.B. Kirkpatrick, 1994) zu argumentieren, empfindet man
offenbar in den Unternehmen als unangemessen. »Bei Coaching geht es um
Soft Facts. Das mit Zahlen zu belegen, um einen Nachweis zu erbringen,
dass es diesen oder jenen Ertrag fiktiv gebracht hat, erscheint mir personlich
weit hergeholt«, erldutert Brigitte Winkelmayer-Krieg (Bank Austria) ihre
Position. Die subjektive Zufriedenheit des Coaching-Klienten und die Mei-
nung des Top-Managements zum Coaching-Programm insgesamt ist fiir sie
der Faktor, der zdhlt. Eine Position, der sich Eveline Giger Biirli (Helsana)
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anschliefit, wobei sie ergédnzt, dass in der Versicherung alle Coachings im
Dreieckskontrakt ausgewertet wiirden. Bei der Daimler AG werden die
Coaching-Klienten gebeten, Feedback mittels eines standardisierten Frage-
bogens zu geben. Es wird nach der personlichen Zufriedenheit mit dem Er-
gebnis des Coaching-Prozesses gefragt, nach der Ubertragbarkeit der
Coaching-Malinahmen in den Alltag und ob es dem Coach gelang, eine pro-
fessionelle Arbeitsbeziehung zu gestalten. Ferner konnen freie Anmerkun-
gen gemacht werden. Frank FaBler fiihrte zwei fiir ihn wichtige Aspekte aus:
»Als Vermittler leiten wir zwei Coach-Profile an unsere Coachees weiter.
Der Coachee entscheidet, mit wem er arbeiten mochte. Wichtige Vorausset-
zung fiir ein erfolgreiches Coaching ist das Matching von Coach und Coa-
chee.« Aussagekriftig ist fiir ihn auch, ob ein ehemaliger Coaching-Klient in
einer neuen herausfordernden Situation wieder ein Coaching zur Unterstiit-

zung wihlen wiirde.

Diskussion mit dem Plenum

Das Unternehmen hat eine hohe Verantwortung fiir die Ergebnis- und Quali-
titssicherung, wurde in der Diskussion zwischen Zuhérern und Podiumsver-
tretern deutlich. Zugleich wurde auch Unzufriedenheit dariiber geduBert,
dass sich die Unternehmen nicht als »hochgeriistet« im Bereich der Evalua-
tion gezeigt hitten. Frank FaBler (Daimler) lenkte den Blick auf das betrieb-
liche Dilemma, einerseits eine vertrauliche Arbeitsform gewéhrleisten zu
wollen, andererseits aber lessons learned ableiten zu wollen. Dr. Michael
Loebbert (FHNW) verwies auf die hohe Komplexitidt der Evaluationsfor-
schung, die nicht immer mit den betrieblichen Gegebenheiten in Uberein-
stimmung gebracht werden konne. Dabei seien gerade die systemischen
Auswirkungen von Coaching auf die Unternehmenskultur beachtenswert.

Natiirlich konnte nicht alles zur Zufriedenheit aller angesprochen werden.
Doch warf diese Podiumsdiskussion ein erhellendes Blitzlicht auf die derzei-
tige Situation — insbesondere in den grofen Unternehmen. Die Diskussion
um die Sache wird mit Sicherheit weitergefiihrt werden (Seiger & Kiinzli,
2012; Webers, 2012b).
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Der immer rascher werdende Wandel in der Unternehmenswelt erreichte
Anfang der 90er-Jahre auch die Schweizer Armee. Zwei grole Armeerefor-
men in den Jahren 1995 und 2004 fiihrten zu neuen Auftrigen, Ausbil-
dungsmodellen, Organisationsstrukturen und einer deutlichen Verkleinerung
der Streitkriafte. Das militdrische Berufspersonal, welches das Riickgrat der
Armee darstellt, bekam die Folgen der Transformation am deutlichsten zu
spiliren — und zwar in Form von eingeschrinkten Karriereaussichten, gekiirz-
ten Versicherungsleistungen, verschirften Spesenregelungen sowie verein-
zelt sogar der Gefihrdung der Arbeitsstelle. In der Folge stellte man eine
geringere emotionale Bindung ans Unternehmen (Annen, 2004) und eine
deutliche Zunahme an Kiindigungen (Szvircsev Tresch & Merkulova, 2011)
fest, und in jiingster Zeit hdufen sich Berichte {iber Berufsmilitirs mit Burn-

out.

»Es ist Coaching ...«

Als eine konkrete MaBBnahme auf diese Entwicklungen wurde im Jahr 2009
das Projekt »Coaching fiir militdrische Berufskader (CMB)« gestartet (An-
nen, 2011). Die Idee dahinter war, dass Berufsoffiziere und Berufsunteroffi-
ziere, die sich zum Beispiel wegen organisatorischer Verdnderungen, unbe-
friedigenden Karriereverlaufs oder einer ungiinstigen Work-Life-Balance in
einer schwierigen Situation befinden, auBBerhalb der Linie Unterstiitzung von
einem erfahrenen Berufskameraden erhalten. Aus einer Gruppe erfahrener
und interessierter Berufskader wurden mittels eines mafBgeschneiderten
Auswahlverfahrens deren zwolf selektioniert, die berufsbegleitend eine
Coaching-Ausbildung absolvieren durften. Sobald diese Coachs einen aus-
reichenden Ausbildungsstand erreicht hatten, publizierte man im Intranet ihr
Profil mit Funktion, Organisationseinheit, Berufserfahrung, Sprache und
Privatadresse. Dadurch lédsst sich mit den Coachs direkt und informell Kon-
takt aufnehmen.

Auch wenn der Coach ebenfalls Uniformtriager ist, handelt es sich hierbei
um ein externes Coaching, da er nicht in der gleichen Organisationseinheit
wie der Coachee tétig ist. Nach der Kontaktaufnahme werden Zielsetzungen
im Rahmen des Erstgesprichs gemeinsam geklirt, und der Coach unterstiitzt
danach mit kritischer AuBlensicht und methodischem Know-how den Coa-
chee auf dem Weg zur Zielerreichung. Fiir Letzteren ist es aber wichtig zu
wissen, dass sein Coach mit der spezifischen Unternehmenskultur und den
expliziten sowie impliziten Regeln im Arbeits- und Fiihrungsalltag vertraut
ist. Trotz offenbar guten Voraussetzungen wie einfache Kontaktaufnahme,
Vertraulichkeit und guter Qualifikation der Coachs (vgl. Tonhéuser, 2010)
ist die Nachfrage nach CMB jedoch deutlich geringer als angenommen.
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Da eine militdrische Organisation weitgehend auf der Basis von Befehl
und Gehorsam zu funktionieren scheint, ist diese Zuriickhaltung auf den
ersten Blick nicht {iberraschend. Man kénnte zum einfachen Schluss gelan-
gen, dass die Kultur einer Armee (noch) gar nicht fiir Coaching oder
Coaching-dhnliche Interventionen bereit ist. Auf den zweiten Blick erschei-
nen die betreffenden Voraussetzungen indes deutlich besser als angenom-
men. So hat man ganz allgemein erkannt, dass im Rahmen der aktuellen
Auftrage einer Armee psycho-kulturelle Kompetenzen, Empathie und Ver-
stindnis unabdingbar sind, wenn es darum geht, das vorhandene Humanpo-
tenzial zu nutzen sowie Motivation und Moral der Armeeangehdrigen auf-
rechtzuerhalten (Scales, 2009). Diesbeziiglich ausgewéhlte Modelle und
Interventionen, die frither wohl noch abschitzig als zu »soft« bezeichnet
worden wiren, werden nachfolgend kurz skizziert.

Coaching in militarischen Organisationen

Die deutsche Bundeswehr kennt seit einigen Jahren die sogenannte Fiih-
rungsbegleitung in militdrischen Organisationen (FMO) (Scherm & Scherer,
2011). Hier kann eine groBere Gruppe, beispielsweise das Kader einer mili-
tirischen Einheit, ein Coaching anfordern. Nach ersten Beratungsgesprichen
und Zielvereinbarungen folgt ein Einfithrungs-Workshop, der vor der eigent-
lichen Fithrungsbegleitung stattfindet. Nachdem die Fiihrungskompetenzen
der Beteiligten im Rahmen eines 360-Grad-Feedbacks eingeschétzt worden
sind, folgt die zweiwdchige Kernphase. In dieser ist ein Coaching-Team
direkt in der zu begleitenden Organisation tétig. Den im Fokus stehenden
Fihrungskriften werden deren Kompetenzprofile zuriickgemeldet, wobei
die Gegeniiberstellung von Selbst- und Fremdbild die Kompetenzentwick-
lung anregen soll. AnschlieBend werden die Schliisselpersonen individuell
begleitet, das heifit, ein Coach unterstiitzt die Umsetzung anvisierter Verhal-
tensdnderungen im téglichen Dienstbetrieb. Einige Monate danach werden
in einem Follow-up-Workshop sowohl individuelle als auch organisationale
Entwicklungen erortert. Und schlieBlich erhalten die begleiteten Personen
ein Jahr nach der Kernphase ein zweites Mal Feedback zu den erzielten
Entwicklungserfolgen. Diese kurze Beschreibung macht deutlich, dass sich
die Zielsetzungen von FMO an den Gegebenheiten und Bediirfnissen der zu
begleitenden Organisation orientieren. Der Ablauf des Prozesses ist aber
klar vorgegeben, und unter Coaching wird hier vor allem die Anwendung
von Coaching-Methoden wihrend der eigentlichen Fiithrungsbegleitung ver-
standen. Die systematische Evaluation der Wirkeffekte von FMO offenbart
durchwegs positive Ergebnisse. Als wesentlicher Erfolgsfaktor wird der
Einbezug aller relevanten Personen bezeichnet.
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Das vor kurzer Zeit in der amerikanischen Armee institutionalisierte
Comprehensive-Soldier-Fitness-Programm (Cornum, Matthews, & Selig-
man, 2011) ist zwar kein explizites Coaching-Projekt, enthilt jedoch ver-
gleichbare Zielsetzungen und Elemente. Im Zentrum steht ein auf den
Grundlagen der Positiven Psychologie entwickeltes Resilienztraining, das
von allen amerikanischen Soldaten durchlaufen werden soll. Ziel ist, die
eigenen Stirken zu erkennen und mit etablierten Methoden zum Beispiel aus
der Sportpsychologie zu trainieren. Angeleitet werden die Soldaten dabei
von sogenannten Master Resilience Trainers, meist Unteroffizieren, die in
den betreffenden Methoden ausgebildet worden sind. Als mogliche Effekte
erwartet man eine erhohte Widerstandsfiahigkeit im Einsatz, konstruktive
Handlungsstrategien im Umgang mit Stress und Konflikten, ein proaktiveres
Vorgehen bei psychologischen, mentalen und sozialen Herausforderungen
sowie eine Enstigmatisierung psychologischer Interventionen.

Beide oben beschriebenen Modelle zeichnen sich durch eine klare Struk-
tur aus. Es ist definiert, welche Fihigkeiten vermittelt werden sollten, die
Formen der Begleitung und des Trainings sind festgelegt, und die Effekte
werden systematisch evaluiert. Man will eine Coaching-Kultur schaffen,
indem man Fiihrungskrifte in diese Richtung weiterentwickelt. Es geht um
Leistungssteigerung, psychische Widerstandskraft und Fiihrungsqualitét.
Diese Merkmale korrespondieren gut mit der militdrischen Organisations-
kultur. Anders sieht es mit der freiwilligen Inanspruchnahme psychologi-
scher Unterstiitzung aus. Praktische Erfahrungen sowie ein Blick in die Lite-
ratur machen deutlich, dass diesbeziiglich immer noch mentale Hiirden

uberwunden werden miissen.

Zur Akzeptanz psychologischer Unterstiitzung im Militar

Die Zuriickhaltung gegeniiber psychologischer Dienstleistungen zeigt sich
besonders eindriicklich in einer Untersuchung mit Riickkehrern aus dem
Irak- und Afghanistan-Einsatz (Hoge et al., 2004). Von jenen, die Sympto-
me einer posttraumatischen Belastungsstorung zeigen, interessiert sich le-
diglich etwa die Hélfte fiir eine psychologische Unterstiitzung, und von die-
sen nimmt dann nochmals nur knapp die Hélfte wirklich Hilfe in Anspruch.
Befragt nach den diesbeziiglichen Hindernissen, geben 65 Prozent an, nicht
als Schwichling angesehen werden zu wollen. Ahnlich viele befiirchten, von
ihren Vorgesetzten anders behandelt zu werden. Die Erwartung, dass die
Kameraden weniger Vertrauen in einen haben wiirden, ist eine weitere grof3e
Barriere. Knapp die Hélfte gab schlieflich an, dass die Vorgesetzten ihnen
die Schuld fiir dieses Problem geben wiirden und sich das Ganze negativ auf
die Karriere auswirken konnte. Dass solche gedanklichen Hiirden immer
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noch nicht iiberwunden sind, beweisen die oben geschilderte Zielsetzung des
Comprehensive-Soldier-Fitness-Programms, psychologische Interventionen
entstigmatisieren zu wollen, sowie aktuelle Studien, die sich mit mentalen
Hindernissen hinsichtlich psychologischer Behandlungen beschéftigen (z.B.
Kim et al., 2011; Sudom, Zamorski & Garber, 2012). Sudom et al. identifi-
zieren aufgrund ihrer Daten die negative Einstellung gegeniiber psycho-
sozialer Unterstiitzung als grofBte Hemmschwelle. Zusétzlich heben sie die
Komplexitit der Zusammenhéinge zwischen dem Bediirfnis nach Hilfe, den
betreffenden mentalen Barrieren und dem Aufsuchen von Hilfe hervor. Die
Wabhrscheinlichkeit, bei psychologischen Problemen mentale Unterstiitzung
anzufordern, beruht auf einer Kombination von Einstellungen und objektiven
Hindernissen. Bestrebungen, den »intention—behavior gap« (Sheeran, 2002)
zu iiberwinden, miissen beides beriicksichtigen.

»... und keiner geht hin ...«

Beschiftigt man sich nun vor dem bisher geschilderten Hintergrund mit der
Zuriickhaltung gegeniiber CMB, lassen sich durchaus auch objektive Fakto-
ren auffithren. Die oben vorgestellten Modelle der deutschen Bundeswehr
und der amerikanischen Armee sind klar strukturiert, ihr Ablauf und ihre
Zielsetzungen sind festgelegt. Wenn in der Schweizer Armee bislang von
Coaching die Rede war, verstand man darunter in erster Linie die Aufgabe
eines Vorgesetzten, seine unterstellten Fiithrungskréfte in ihrer Téatigkeit
anzuleiten und dabei wo immer mdglich Coaching-Methoden anzuwenden
(Annen, 2006; Steiger & Annen, 1997). Demgegeniiber beruht CMB auf
volliger Freiwilligkeit und ist konsequent als externes Coaching angelegt.
Das heift, es ist vollumfinglich Sache des Einzelnen, das Angebot in An-
spruch zu nehmen. Der Vorgesetzte kann ihn allenfalls auf diese Option
hinweisen, es braucht jedoch weder sein Einverstindnis, noch muss er
grundsitzlich davon Kenntnis haben. Die damit einhergehende Unverbind-
lichkeit und das weitgehende Ausklammern beteiligter Fiihrungskréfte konn-
ten dieses Angebot als zu wenig fassbar erscheinen lassen.

Es ist anzunehmen, dass sich die eher ungewohnten Rahmenbedingungen
von CMB auf die Einstellung der militirischen Berufskader auswirken. Um
mehr Klarheit dariiber zu erhalten, inwiefern dieser Faktor am Ursprung der
zogerlichen Nachfrage steht, wurde eine Fragebogenuntersuchung durchge-
fiihrt (Gautschi, 2011). In Anlehnung an bekannte Studien (z.B. Hoge et al.,
2004; Kim et al., 2011) wurde ein spezifischer Fragebogen entwickelt. Des-
sen sechzehn [tems lassen sich auf vier Kategorien aufteilen:

1 Fehlende Einsicht (Beispielitem: »Ich kann meine Probleme selber 16-
sen«)
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2 Organisatorische Hindernisse (Beispielitem: »Es ist schwierig, sich fiir
die Beratung von der Arbeit dispensieren zu lassen«)

3 Befiirchtung von Nachteilen (Beispielitem: »Wenn ich ein Beratungsan-
gebot in Anspruch nehme, hitte das einen negativen Einfluss auf meine
Karriere«)

4 Negative Einstellung gegeniiber Beratungsangeboten (Beispielitem: »Ich
hatte in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen mit Beratungen«).

Die Items galt es auf einer sechsstufigen Likertskala (1 = stimme gar nicht
zu bis 6 = stimme vo6llig zu) zu bewerten. Eine aus 433 Berufsoffizieren und
-unteroffizieren bestehende Stichprobe erhielt einen Online-Fragebogen
zugesandt. 167 davon gaben schlieBlich eine Riickmeldung, was einer zu-
friedenstellenden Riicklaufquote von 38,6 Prozent entspricht.

Die vier postulierten Faktoren konnten mittels Faktorenanalyse bestétigt
werden. Vergleicht man nun deren Mittelwerte, weist fehlende Einsicht
deutlich den hochsten Mittelwert auf (M = 4.37, SD = .780). Viele Berufs-
kader geben also an, dass sie ihre Probleme selber 16sen konnen. Damit ist
natiirlich nicht klar, ob das wirklich so ist oder ob eine vorhandene Schwie-
rigkeit mehr oder weniger bewusst negiert wird. Fiir Letzteres spricht die
von Sudom et al., (2012) erwihnte generelle Tendenz, bei Fragebogenerhe-
bungen die eigene psychische Gesundheit zu iiberschitzen und entsprechen-
de Probleme nicht anzugeben. An zweiter Stelle folgt die negative Einstel-
lung (M = 3.27, SD = .947), es bestehen also ungiinstige Erfahrungen mit
Beratungen und eine tendenziell misstrauische Haltung gegeniiber Beratern.
Weniger kritisch werden allféllige Nachteile (M = 2.72, SD = .866) sowie
organisatorische Hindernisse (M = 2.38, SD = 1.023) bewertet. Methodisch
gesehen, fehlen fiir eine solide Einschidtzung dieser Werte etablierte Ver-
gleichsmafe. Aus inhaltlicher Sicht korrespondiert das Ergebnis indes mit
der immer noch spiirbaren und besonders unter Offizieren verbreiteten
Grundhaltung, Probleme in aller Regel selber 16sen zu konnen.

Korreliert man die vier Faktoren mit dem Bekanntheitsgrad von CMB,
ergeben sich signifikant negative Zusammenhédng mit der Befiirchtung von
Nachteilen (r = -.175, p <.05) und mit der Wahrnehmung organisatorischer
Hindernisse (r = -.240, p <.01). Je besser also jemand iiber das betreffende
Beratungsangebot Bescheid weil3, desto weniger denkt er, dass dessen Inan-
spruchnahme mit Nachteilen verbunden ist. Zudem weil} der gut Informierte,
was er tun muss, um das Angebot wahrzunehmen, und schitzt folglich die
organisatorischen Hindernisse als geringer ein.
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Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren

Ausgehend vom Vergleich mit anderen militdrischen Coaching-Projekten,
unter Beriicksichtigung wissenschaftlicher Erkenntnisse sowie eigener Eva-
luationsdaten, werden nun drei Aspekte beleuchtet, die fiir die Weiterfiih-
rung von CMB von entscheidender Bedeutung sind.

Auf der Unternehmensebene kommt dem Commitment der obersten Fiih-
rungsstufe vorrangige Bedeutung zu. So wurde beispielsweise das Compre-
hensive-Soldier-Fitness- (CSF-)Programm vom Stabschef der amerikani-
schen Armee angeordnet, und die Tatsache, dass man dafiir 125 Millionen
Dollar investiert, unterstreicht die Ernsthaftigkeit des Vorhabens. Wohl wis-
send, dass Unkenntnis zu einer abwehrenden Haltung fithren kann, wurden
zudem mittels strategischer Kommunikation alle Hierarchiestufen und »Sta-
keholders« mit einbezogen. Bei FMO verbesserten sich Nachfrage und Ak-
zeptanz deutlich, als ein allseits anerkannter General von seinen positiven
Erfahrungen mit diesem Instrument berichtete. Diese Einsichten stehen im
Einklang mit Tonhduser (2010), die eine Top-down-Strategie ebenfalls als
wesentlichen Erfolgsfaktor bezeichnet.

Immer noch aus organisatorischer Sicht kristallisiert sich die Bedeutung
der personellen Ressourcen — und zwar quantitativ als auch qualitativ — als
weiterer wesentlicher Faktor heraus. Im Rahmen von CSF wird explizit da-
rauf geachtet, dass nicht nur geniligend Master-Resilience-Trainer ausgebil-
det werden, sondern dass sie auch emotional mit diesem Projekt verbunden
sind. Ahnliches ldsst sich bei den FMO-Teams der deutschen Bundeswehr
beobachten, die sich voll und ganz ihrer Aufgabe widmen kénnen. Hingegen
ist die Projektleitung von CMB mit anderen Aufgaben im Bereich der Per-
sonalentwicklung ausgelastet, und die Coachs erfiillen ihre Tétigkeit auch
nur im Nebenamt. CMB wurde auf der Basis der Aktionsforschungsmethode
lanciert, und aus vergleichbaren, wissenschaftlich begleiteten Projekten ist
bekannt, wie wichtig es ist, dass jemand das Ganze mit »couragierter Ge-
duld« vorantreibt (Annen, 2000). Diese treibende Kraft fehlt momentan.

Auf der Stufe der Mitarbeitenden ist die negative Einstellung gegeniiber
psychologischen Unterstiitzungsangeboten als grofite Hiirde auszumachen.
Die Bedenken, gegebenenfalls als Schwichling angesehen zu werden, das
Vertrauen der eigenen Kameraden zu verlieren oder sich allfillige Auf-
stiegschancen zu verbauen, sind immer noch manifest. Diese Feststellung
wird durch aktuelle Studien und eigene Evaluationsdaten gestitzt.

Da die genannten Faktoren allesamt eine Bestédtigung bisheriger Erkennt-
nisse sind, diirfen nun auch keine revolutiondren Konsequenzen erwartet
werden. Jedenfalls ist die Weiterfilhrung des Projekts sicherzustellen, was
angesichts der Zuriickhaltung auf oberster Fiihrungsebene schon eine be-
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trichtliche Herausforderung darstellt. Des Weiteren ist das Coaching-
Verstiandnis innerhalb der Organisation zu erweitern. Wahrend unbestritten
ist, dass Fiihrungspersonen mitunter auch Coaching-Methoden anwenden,
miissen in Erweiterung und wo nétig auch in Abgrenzung dazu die Mdog-
lichkeiten des externen Coachings noch deutlicher erkannt werden. Eine
explizite Kampagne fiir CMB wiirde sich indes wohl kontraproduktiv aus-
wirken (Tonhéduser, 2010). Vielmehr geht es darum, einen geniigend »langen
Atem« zu haben, die (wenigen) Coaching-Mandate auf moglichst hohem
Niveau abzuwickeln und so dafiir zu sorgen, dass sich der Nutzen von CMB
herumspricht.
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Assessorin in verschiedenen Industrien tétig. Sie schloss 2004 den Executive Master in syste-
mic-solution-focused Coaching und 2007 den Master in Advanced Studies in Coaching an der
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Schweizerischen Studienstiftung im Einsatz. Sie ist Mitglied der Akademie fiir neurowissen-
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Die Frage »Kdnnen Sie schwimmen?« ist einfacher zu beantworten als die
Frage »Konnen Sie coachen?«. Genau diese Frage will ein Unternehmen
jedoch beantwortet haben, bevor es in ein Coaching investiert. Bildlich ge-
sprochen: Falls ein Unternehmen wissen mochte, ob Sie schwimmen kon-
nen, zeigen Sie einfach auf den Aufndher an Threr Badehose. Alternativ
springen Sie bei einem Vor-Ort-Termin ins Becken und schwimmen eine
Runde. Eine Gelegenheit zum Probe-Coachen wird hingegen selten einge-
riumt, und ein Aquivalent zum Rettungsschwimmerausweis gibt es derzeit
im Coaching-Bereich nicht! Dass sich im Laufe der Zeit viele verschiedene
Interpretationen des Coaching-Begriffs auf dem Markt entwickelt haben,
vom Executive-Coaching iiber Business-Coaching bis zum Fenster-Coach,
vereinfacht die Lage nicht. Geifler (2011) spricht sogar davon, dass
Coaching zu »einem Catch-all bzw. Containerbegriff verkommen ist, der in
Gefahr steht auszubrennen.

Ob sich Unternehmen nun iiberhaupt fiir Coaching entscheiden, hingt
von der GroBe des Unternehmens ab. Kleine Familienunternehmen zeigen
weniger Neigung, wihrend Coaching in Konzernen ein iibliches Instrument
ist. Treiber des Prozesses sind in der Regel deren »Eigentiimer«, das heif3t
Personalentwicklung und Unternehmensfithrung. Mit welcher Akzeptanz
und in welchem Umfang das Instrument eingesetzt wird, hidngt auch von der
Wahrnehmung der Endkunden ab. Empfindet er Coaching als ein Zeichen
des Makels: »Der funktioniert nicht gut, den miissen wir mal coachen«? —
Oder als ein Zeichen der Anerkennung: »Das ist eine wertvolle Fithrungs-
kraft, die wir mit allen moglichen Ressourcen ausstatten wollen«?

Zentrales Thema im Hintergrund ist immer, wie Unternehmen die Quali-
tit der eingekauften Leistung sichern, denn diese beeinflusst wiederum die
Wahrnehmung. Eine Analyse des Harvard Business Manager hebt den
Mangel an verbindlichen Auswahlkriterien im Coaching-Bereich hervor
(Leitl, 2011). Fiir jene Unternehmen, die kein Coaching einsetzen, sind
schwierige objektive Messbarkeit und fehlende Steuerungsprozesse die
wichtigsten Hinderungsgriinde. Unter denjenigen, die Coaching nutzen, be-
treiben nur 40 Prozent eine Datenbank, in der die potenziellen Coachs auf-
gefiihrt sind — einen Coaching-Pool. Solch ein Pool liefert eine Entschei-
dungshilfe, denn die damit verbundene Vorselektion vermittelt den Endnut-
zern Sicherheit und dokumentiert die Erfahrungen des Unternehmens mit
der Arbeit des Coachs.

Unternehmen, die Coachs auswihlen, tun dies gezwungenermafen nach
eigenen Kriterien. Sie orientieren sich dabei hdufig an Best-Practice-
Beispielen und wollen auBBerdem nachweisen, dass sie die Besonderheiten
und Anforderungen des eigenen Unternehmens im Auswahlprozedere be-
riicksichtigt haben. Groflere Unternehmen verfiigen heute hiufig iiber mehr-
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stufige Auswahlprozesse. Damit generieren sie, was die Entscheider (z. B.
die Linie) brauchen: Vertrauen in die Féhigkeiten des Coachs. Zumindest
erhoffen sie sich das. Dieser Prozess ist jedoch sehr aufwendig fiir die Un-
ternehmen.

Die Situation betrifft alle: Unternehmen, Coaching-User und Coachs
gleichermallen. Ziel dieses Beitrages ist, die aktuelle »Best Practice« in
Auswahlverfahren zu beleuchten. Priméir geht es nicht darum, Antworten
anzubieten, sondern die relevanten Fragestellungen an die Forschung zu
delegieren.

Werfen wir einen Blick auf die Problematik des Matching-Prozesses zwi-
schen diesen Beteiligten aus Sicht der Praxiserfahrung.

Felderfahrungen mit Auswahlverfahren — Einsatzbereiche des Coachings

Anfragen nach Coaching betreffen in der Praxis haufig einen der folgenden

vier Bereiche:

— Bestehende Arbeitssysteme pflegen und erhalten
In diesem Zusammenhang geht es meist darum, soziale Kompetenzen der
Mitarbeiter zu erhalten und zu fordern. Menschen sollen durch Coaching
in ihrer personlichen Entwicklung unterstiitzt werden, sodass sie ineffek-
tive Handlungsweisen erkennen und Betriebsblindheit iiberwinden. Die
effektivere Gestaltung von Unternehmens- und Verwaltungsabldufen
kann ebenfalls ein Thema sein. Bei Fiihrungskriften steht vor allem
Feedback im Mittelpunkt, das sonst aufgrund von hierarchischen Hinder-
nissen, mangelnder Offenheit, fehlender Zeit und/oder menschlicher Ab-
wehrmechanismen nicht gegeben wird.

— Begleitung bei Verdnderungen im Arbeitsumfeld
Hier helfen Coachs ihren Kunden, sich an veridnderte Umweltbedingun-
gen anzupassen, neue Organisationsstrukturen einzufiihren, neue Zielset-
zungen und strategische Neuausrichtungen umzusetzen oder zu begleiten.

— Support bei beschddigten Arbeitssystemen
Coachs werden aktiv, wenn Kommunikations- und Kooperationsproble-
me in Teams, zwischen einzelnen Beschéftigten, zwischen Abteilungen
oder verschiedenen Hierarchieebenen auftreten. Sie bearbeiten die Folgen
von Mobbing, zerstrittenen Teams ebenso wie Stabilisierungsprozesse im
Vorfeld solcher Entwicklungen. Haufig steht im Mittelpunkt dieses An-
satzes die Unterstiitzung von Fithrungskrédften bei der Ausiibung ihrer
Arbeitsaufgaben. Coachs werden eingesetzt, wenn es darum geht, Res-
sourcen und Potenziale besser zu nutzen.

— Begleitung in der personlichen Entwicklung

Coachs begleiten Menschen bei der Neuausrichtung, bei anstehender oder
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nach erfolgter Beforderung, bei neuen Fiihrungsaufgaben, Versetzung
oder Stellenwechsel. Sie unterstiitzen bei Sinn- und Motivationsverlust,
Uberforderung und Uberarbeitung. Sie geben Feedback, helfen bei der
personlichen Standortbestimmung, sie begleiten Menschen dabei, Visio-
nen zu entwickeln, und beraten in konkreten Konfliktsituationen.

Die Bandbreite der Themen macht deutlich: Coachs arbeiten eng mit Men-
schen und Unternehmen zusammen. Vertrauen in ihre Integritét ist dabei
ebenso zentral wie Vertrauen in ihre Fihigkeiten und Kompetenz.

Die Auswahlverfahren der Unternehmen

Unternehmen suchen qualifizierte Coachs fiir ihre Manager, um ihnen einen
Sparringspartner zu bieten, den sie auf ihrer Ebene nicht mehr innerhalb des
Unternehmens finden. Der Coach soll ihnen das Managen von komplexen
Themenfeldern erleichtern. Vor allem gréflere Unternehmen verfiigen heut-
zutage iiber ein mehrstufiges Auswahlprozedere — schriftlich, miindlich —
die Abfolge kann variieren.

Auswahlelement schriftliches Verfahren — Selektion nach der Papierform

Im schriftlichen Verfahren werden — je nach Unternehmen und Vorgehens-

weise — unter anderem folgende Faktoren eruiert:

— Angaben zur Person, zum beruflichen Werdegang (CV), zur beruflichen
Aus- und Weiterbildung,

— Angaben zu vorhandenen Coaching-Kompetenzen,

— Angaben zur beruflichen Erfahrung in verschiedenen Branchen,

— Angaben zur Coaching-Erfahrung nach Branchen,

— Angaben zu interkulturellen Erfahrungen,

— Beschreibung des angewandten Coaching-Ansatzes (»Nach welcher Me-
thode arbeiten Sie?«),

— Themengebiete, die der Coach mit seinen Kunden bereits bearbeitet hat:
beispielsweise Leadership, Business Planning, Stressbewéltigung, Selbst-
organisation und Zeitmanagement, Karriereentwicklung, Outplacement,
Teamentwicklung, personliche/private Herausforderungen (d. h. Beglei-
tung auch in privat schwierigen Situationen),

— Fragen zur Selbstdarstellung, zur Coaching-Philosophie sowie Fragen
nach der Einzigartigkeit oder den Alleinstellungsmerkmalen (USP).

Die geforderte Form variiert ebenfalls: von der freien Aufforderung, Unter-
lagen und Profile bereitzustellen, bis zum detaillierten Fragebogen, in dem
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der Coach beispielsweise Elemente seines Lebenslaufs einbauen soll und
Angaben iiber vergleichbare Projekte und Referenzen gibt. Selbst wenn Sie
als Coach sehr aussagekriftige Unterlagen vorweisen konnen, sind Sie in
diesem Zusammenhang gezwungen, viel Zeit in die immer wieder neue Auf-
bereitung zu stecken.

Auswahlelement personliche Vorstellung

Die personliche Vorstellung beinhaltet ebenfalls eine groBe Bandbreite an

Moglichkeiten:

— Je nach rdumlicher Situation kann das erste Gespriach ein persdnliches
Telefonat sein, bei dem der beauftragende Vorgesetzte oder Personalent-
wickler mit dem Coach iiber Fragen zu dessen Person, aber auch iiber
erste Fragestellungen im Hinblick auf das Coaching, spricht.

— Auch Telefonkonferenzen mit mehreren Beteiligten (Personaler + Vorge-
setzter + Coach) konnen hier eine Einstiegsvariante bilden.

— Meist erfolgt der Einstieg als ein direktes, personlich gefiihrtes Gespréch,
oft in Form eines Interviews.

— Das Setting kann hierbei variieren. Meist ist es ein individuell vereinbar-
tes Zweiergesprach. Es kommt jedoch auch vor, dass ein Coach zusam-
men mit mehreren Konkurrenten eingeladen wird, die sich dann im Rah-
men eines Auswahltages vor einem kleinen Gremium aus Firmen-
vertretern (Personalentwickler, Geschiftsfiihrung, HR) vorstellen.

Inhaltlich sind ebenfalls Unterschiede zu beobachten:

— Gerade in kleinen mittelstindischen Unternehmen konzentriert sich das
Gesprich auf eine schlichte Vorstellung, bei der die Auftraggeber einen
ersten Kontakt aufnehmen und einen personlichen Eindruck gewinnen
mochten.

— In anderen Féllen wollen die mit der Auswahl beauftragten Personen
einen Einblick in die Arbeit des Coachs bekommen und bieten daher eine
Plattform zur freien Prisentation.

— Bei strukturierten Interviews kommt héufig die Bitte um eine »Kostpro-
be« und um Darstellungen an Hand von Praxisfillen.

Die fiir die Auswahl ausschlaggebenden Kriterien sind fiir den Coach meist
nicht transparent. Er oder sie hat hdufig keine Informationen iiber die hidden
agenda des Unternehmens. Aber auch das Unternehmen selbst kann sich
nicht sicher sein, ob die erwarteten bzw. abgefragten Coaching-
Kompetenzen tatséchlich vorhanden sind oder ob der Coach lediglich ein
geschickter Selbstdarsteller ist. Auch der User (z. B. die Linie, mittle-
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res/oberes Kader) wird meist nicht in den Auswahlprozess involviert, was
wiederum zu erheblichen Problemen beim Matching-Prozess fithren kann.

Hat der Coach die oben beschriebenen Hiirden genommen, ist er im
Coaching-Pool gelistet und hat das Vertrauen des beauftragenden Vorge-
setzten oder Personalentwicklers gewonnen, gibt es in vielen Fillen noch ein
Orientierungs- oder Erstgespriach mit dem Coachee. Dabei werden die Wei-
chen fiir den Verlauf des Coachings gestellt und die Basis fiir eine tragfihige
Coaching-Beziehung gelegt.

Phanomene und Hindernisse

Die individuellen Rahmenbedingungen und Anforderungen der Beteiligten
bringen eine Reihe von Schwierigkeiten mit sich.

Der Coachee

Der Coachee, also der Endkunde, meist Fiihrungskraft der zweiten oder drit-
ten Ebene, kann nicht genau einschitzen, ob er/sie es mit einem professio-
nellen Coach zu tun hat. Die Person vertraut dann auf das Auswahlverfahren
des Unternehmens, da er nur seinesgleichen beurteilen kann. Darum wiirden
manche Topmanager gemill Harvard-Studie am liebsten mit einem Coach
arbeiten, der im gleichen oder einem #dhnlichen Umfeld gearbeitet und Ma-
nagementerfahrungen gesammelt hat. Dabei kann es zu Schwierigkeiten in
der Akzeptanz seitens des Coachee kommen, denn selten gibt es Coachs mit
genau derselben Managementerfahrung. Andere Coachees wiederum haben
iitber Mund-zu-Mund-Propaganda von Coachs erfahren und wiirden den
Coach eines Bekannten bevorzugen, obwohl sich dieser nicht im Coaching-
Pool des Unternehmens befindet.

Der Coach

Fiir den beteiligten Coach entstehen Unsicherheiten, weil er/sie nicht genau
weil, was am Ende zur Beauftragung oder zu einer Absage gefiihrt hat. Er
weil nicht, welche Kompetenzen im Detail betrachtet wurden, wie diese
Kompetenzen gewichtet wurden und was am Ende den Ausschlag fiir eine
Aufnahme im Coaching-Pool gegeben hat. War es die Person, die iiberzeug-
te, oder die Branchenerfahrung? Oder war es eine im Gesprich erwéhnte
Methode? Bestenfalls geniigte der Nachweis einer Ausbildung, oder die
Entscheider stiitzten sich auf das Renommee eines Ausbildungsinstituts.
Inwieweit die Entscheider die Unterschiede zwischen den Zertifizierungen
kennen, inwiefern Lebenserfahrung bewertet wird, welche Bedeutung dem
»Stallgeruch« zukommt, das bleibt allerdings offen.
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Auch wenn ein Coach in einen Coaching-Pool aufgenommen wird, ist
nicht sicher, ob er/sie beim Endkunden — also dem Manager — iiberhaupt
ankommt und ob er gebucht wird. Manchmal schauen potenzielle Kandida-
ten nicht im Pool, sondern folgen direkt einer personlichen Empfehlung.
Andere wiederum schauen in den Pool, kénnen jedoch mit der dortigen Dar-
stellung nicht viel anfangen oder empfinden die in der Datenbank enthaltene
Information als zu komplex oder beméingeln eine zu geringe Informations-
tiefe. Die Standardisierung der Form macht es dem einzelnen Coach schwer,
aus der Masse herauszutreten.

Der/die Personalentwickler/in

Einen Coaching-Pool aufzubauen und zu pflegen, bedeutet fiir die Personal-

entwickler der Unternehmen einen enormen Aufwand. Im ersten Schritt gilt

es fiir die Unternehmen, einen sinnvollen Kriterienkatalog fiir die Coaching-

Kompetenzen zu entwickeln. Auflerdem ist es wichtig, Coaching so zu defi-

nieren, dass es zu den Unternehmenszielen und zur Unternehmenskultur

passt. Zentrale Fragen in diesem Prozess sind:

— Worauf stiitzen wir uns? Auf welche Theorien und wissenschaftlichen
Erkenntnissen wollen wir vertrauen?

— Wie konnen wir die Investition begriinden? Manager mdchten iiber den
Return on Investment (ROI) im Voraus informiert werden. Welche Mess-
instrumente stehen uns zur Verfiigung, um den Impact des Coachings zu
messen und um diese Investition zu rechtfertigen?

— Wie priifen wir die Kompatibilitit des Coachs mit der Unternehmenskul-
tur?

— Wie organisieren wir die Qualitdtskontrolle?

Obwohl Unternehmen viel Engagement zeigen, um zu kldren, was Coaching
fiir sie bedeutet, so sind sie dennoch verunsichert, was ein guter Coach kon-
nen muss. Sie sind zu Recht verunsichert, weil es keine verbindliche, von
glaubwiirdigen Einrichtungen formulierte Definition gibt.

Hypothese und Fazit

Da eine allgemeingiiltige, verbindliche Definition fiir Coaching und eine
damit verbundene Beschreibung der Coaching-Kompetenzen fehlt, iiber-
nehmen einerseits die Unternehmen diese Arbeit. Andererseits erarbeiten
aber auch die Verbidnde solche Definitionen. Parallel dazu wirken Erfah-
rungsberichte und Presse imagebildend.
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Dieses unkoordinierte Vorgehen fiihrt zu einer erheblichen Verwisserung
des Berufsfeldes Coaching. Wir wissen bereits heute, dass Coaching als
Containerbegriff genutzt wird und verschiedene Anspruchsgruppen ein un-
terschiedliches Verstidndnis davon haben.

Die Professionalisierung des Coachings sollte insbesondere auch ein An-
liegen der Forschung sein, da Coachs an den Fachhochschulen ausgebildet
werden. Wenn nun auch die Forschenden diese Professionalisierung weiter
zu ihrem Anliegen machen, haben wir gemeinsam gute Chancen, das Ziel
einer begrifflichen Klarheit und eines professionellen Einsatzes von Coa-
ching in Unternehmen tatsdchlich zu erreichen. Letztlich profitieren alle von
mehr Klarheit in diesem Bereich: der Coaching-User, die Unternehmen und
ihre Personalentwickler, der praktizierende Coach — und selbstverstdndlich
diejenigen, die sich in Zukunft mit dem wissenschaftlichen Coaching-
Gepick auf den Weg in die Praxis machen, sowie die Coaching-Forschung
selbst.

Konkret kénnte die Forschung wichtige Grundlagen fiir professionelle
und transparente Auswahlverfahren schaffen und Antworten auf diese Fra-
gen geben: Auf welchen Theorien oder wissenschaftlichen Erkenntnissen
basieren Verfahren? Wer entscheidet letztlich, iiber welche Qualitdten ein
Coach verfiigen muss? Und wie kommen Unternehmen iiberhaupt zu einer
Definition dessen, was Coaching ausmacht?
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Coach-Pools existieren mittlerweile in vielen Unternehmen. Auf Coaching
setzt die Personalentwicklung, wenn es darum geht, Fiihrungskrifte fit zu
machen fiir neue Herausforderungen. Coaching wird manchmal als Ergén-
zung zur Fiihrungsentwicklung, hiufiger als Krisenintervention eingesetzt.
Dass Coachs in solchen Fillen einen Mehrwert schaffen konnen, scheint
unbestritten, auch wenn sich dieser nicht exakt beziffern ldsst. Was solche
Coach-Pools wirklich zu leisten imstande sind, mag allerdings niemand so
genau auf den Punkt bringen. Dabei erstaunt es, dass kaum jemand danach
fragt, ob und wie das volle Potenzial von Coaching-Pools ausgeschopft wer-
den kann.

Die Autoren sind der Meinung, dass der Coach respektive Coaching einer
Unternehmung noch viel mehr bringen konnte, als das aktuell vielerorts der
Fall ist. Sieben Thesen, die in der Coaching-Praxis der Autoren iiber die
vergangenen Jahre gereift sind, wurden in einer explorativen Studie in Inter-
views mit Vertretern des hoheren Managements, Leitern von Human Re-
sources (HR) und Leitern der Personalentwicklung (PE) iiberpriift. Darauf
folgend, schlagen wir vier Ansatzpunkte vor, den Nutzen von Coaching in
der konkreten Unternehmensrealitdt zu verbessern.

Umfrage bei Unternehmen

Langjéhrige eigene Coaching-Praxis, die Erfahrungen als Coachs in ver-
schiedenen Coach-Pools sowie als interner Verantwortlicher fiir den Coach-
Pool eines GroBunternehmens fiihrten uns zu den nachfolgend aufgefiihrten
Thesen. Diese sieben Thesen widerspiegeln unsere Erfahrungen, wie sie sich
im Coaching-Alltag herausgebildet haben, und unser grundlegendes Coa-
ching-Versténdnis, das weitgehend auf demjenigen des Deutschen Bundes-
verbandes Coaching (DBVC, 2009, S. 19 {.) beruht.

Thesen zum Nutzen von Coach-Pools in Unternehmen

1 Fiihrungskréifte bewdltigen Verdnderungsprozesse mit Coaching-
Begleitung besser.

2 Ein gut gemanagter Coach-Pool leistet einen wichtigen Beitrag zur »ler-
nenden Organisation«.

3 Richtig initiiertes Coaching steigert die Motivation der Mitarbeitenden.

4 Die Integration von Coaching in Personalentwicklungs-(PE-)Programme
stellt fiir Unternehmen einen Mehrwert dar.

5 Die Gefahr, zu einem Wellness-Pool zu verkommen, statt zu einer Er-
kenntnis-Oase zu gedeihen, droht jedem schlecht gemanagten Coach-
Pool.
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6 Die Kooperation des strategischen HR mit dem Coach-Pool ist zwingend.
7 Die richtige GroBe des Coach-Pools ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor

Eigene Erfahrungen koénnen natiirlich durchaus auch ein Zerrbild der tat-
séchlichen Coaching-Wirklichkeit darstellen. Aus diesem Grund wollten wir
unsere Thesen unbedingt mit Expertinnen und Experten aus Organisationen
priifen. Interviews mit den einleitend bereits beschriebenen Schliisselperso-
nen sollten Aufschluss bringen und das bei uns vorherrschende Bild aus
deren Optik vervollstindigen bzw. korrigieren helfen.

Methodisches Vorgehen

Eine schriftliche Umfrage bei den besagten Unternehmensvertretern schien
uns ein zu wenig differenziertes Bild liefern zu konnen. Deshalb entschieden
wir uns fiir die Form einer miindlichen Befragung. Die Interviews sollten
uns einen tieferen Einblick in die aktuelle Coaching-Realitdt ausgewédhlter
mittelstdndischer Unternehmen der deutschen Schweiz vermitteln. Unser
Ziel war es, Unternehmen zu finden, die sowohl beziiglich der Grof3e als
auch hinsichtlich der Branchenvielfalt die schweizerische KMU-Landschaft
ungefihr abbildeten.

SchlieBlich fanden sich zwolf Unternehmen, die den Finanz- und Versi-
cherungssektor, den Detailhandel, die Industrie, die Automobilbranche, das
Gesundheitswesen und die 6ffentliche Verwaltung vertreten. Wir fiihrten mit
insgesamt zwolf leitenden Managern aus Geschiftsleitung, HR und PE halb-
strukturierte Interviews. Die Interviews dauerten in der Regel eine Stunde,
und zu jeder der sieben Thesen wurden den Interviewpartnern je nach Rele-
vanz zwei bis drei Fragen aus einem Fragenpool gestellt. Die Aussagen der
Interviewpartner wurden von uns anhand der Clustering-Methode (Reich,
2007) sinngemél zu Stichwort-Clustern zusammengefasst.

Den Interviewpartnern wurde zugesichert, dass ihre Antworten anonymi-
siert wiedergegeben und am zweiten internationalen Coaching-Fachkongress
»Coaching meets Research« in Basel anlésslich eines Workshops présentiert
wiirden. AuBBerdem wurde ihnen in Aussicht gestellt, dass die wesentlichen
Ergebnisse anschlieend in einem Fachartikel festgehalten und auch fiir sie
verfiigbar gemacht wiirden.

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Baumann & Suter ® Den Nutzen von Coaching Pools in Unternehmen verbessern

397

Die Thesen auf dem Prifstand

Die Aussagen zu den einzelnen Thesen sind, in Stichwort-Clustern zusam-
mengefasst, den einzelnen Thesen zugeordnet worden. Die Interviews mit
den Unternehmensvertretern ergeben in erster Linie ein sehr heterogenes
Bild, wie die nachfolgenden, sinngemill aufgezeichneten Kommentare zei-
gen.

These 1: Fiihrungskrafte bewaltigen Veranderungsprozesse mit Coaching-Begleitung
besser

Coachs werden in Change-Projekten kaum involviert. Da es meist um fach-
liche Veridnderungen geht, wird die bendtigte Expertise eingekauft, und Coa-
ching ist dabei kein Thema. Erst wenn groflere Probleme bei der Einfiihrung
auftauchen, wird der Beizug eines Coachs erwogen.

These 2: Ein gut gemanagter Coach-Pool leistet einen wichtigen Beitrag zur »lernenden
Organisation«

Es gibt keine Erfahrung mit Coach-Pools, da nur punktuell mit Coachs zu-
sammengearbeitet wird, zum Beispiel auf der Ebene der Geschiftsleitung.
Lernen findet vor allem »on the job« und iiber den Erfahrungsaustausch in
sogenannten »Peergroups«, manchmal unter Anleitung eines Coachs und
natiirlich in Kursen im Rahmen der Fiihrungsausbildung statt.

These 3: Richtig initiiertes Coaching steigert die Motivation der Mitarbeitenden

Anfingliche Skepsis bei Fiihrungskriaften verwandelt sich nach einer kon-
kreten Erfahrung mit Coaching meist in eine positive Einstellung. Coaching
wird mehrheitlich defizitorientiert wahrgenommen, eher fallweise und nur
vereinzelt zur Unterstiitzung von »neuen« Fiithrungskriften systematisch
genutzt. Konsequent wird Coaching am ehesten im Rahmen von Outplace-
ment-Programmen eingesetzt.

These 4: Die Integration von Coaching in PE-Programme stellt fir Unternehmen einen
Mehrwert dar

Vereinzelt wird Coaching im Rahmen der Fiihrungskrifteentwicklung ge-
nutzt, in dem Coachs fiir Trainings beigezogen oder nach Bedarf fiir ein
Einzelcoaching angefragt werden. Am héaufigsten kommt Coaching bei
Themen wie Outplacement, Neuorientierung und Potenzialentwicklung fiir
Fiihrungskrifte des hoheren Managements oder zur Forderung von Talenten
und bei Performance-Problemen zum Zug.
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These 5: Die Gefahr, zu einem Wellness-Pool zu werden, anstatt zu einer Erkenntnis-
Oase zu gedeihen, droht jedem schlecht gemanagten Coach-Pool

Da die befragten Unternehmen keine Erfahrung mit Coach-Pools haben,
lasst sich diese These aufgrund der Interviews nicht verifizieren.

These 6: Die Kooperation des strategischen HR mit dem Coach-Pool ist zwingend

Fiir strategische Themen bzw. unternehmensweite Brennpunkte und Fiih-
rungsthemen wird ein partnerschaftlicher Austausch mit dem Coach mehr-
heitlich als wiinschenswert betrachtet, allerdings wird auch auf die Proble-
matik der Vertraulichkeit hingewiesen, die damit gefdhrdet werden konnte.

These 7: Die richtige GroBe des Coach-Pools ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor

Aus dem gleichen Grund wie bei These 6, ndmlich der fehlenden Erfahrung
mit Coach-Pools, kann die letzte These nur liickenhaft beantwortet werden.
Zur »richtigen« GroBle des Coach-Pools konnten keine Aussagen gemacht
werden. Die Frage nach der geforderten Qualifikation der Coachs wird
hingegen recht eindeutig beantwortet: Coachs sollen eine anerkannte und
renommierte Coaching-Ausbildung vorweisen, iiber einen guten Werkzeug-
koffer verfiigen und gute fachliche Referenzen mitbringen. Empfehlungs-
management wird groBgeschrieben. Fithrungserfahrung ist wiinschenswert,
wird aber nicht zwingend erwartet.

Das Potenzial von Coaching besser ausschopfen

Aufgrund der oben dargestellten Ergebnisse mdchten wir vier mogliche An-
satzpunkte hervorheben, wie das Potenzial von Coaching, im Vergleich zu
der erhobenen Praxis, besser ausgeschopft werden konnte.

1 Coaching ist eine mehrheitlich akzeptierte Methode zur Problemldsung
und Schadensbegrenzung. Das grofite Potenzial von Coaching liegt aber
in seiner prophylaktischen und antizipierenden Wirkung.

2 Aufgrund des deutlich hoheren Transfererfolges gegeniiber Fiithrungstrai-
nings miisste Coaching zu einem Kernelement jeder modernen Fiih-
rungskrifteentwicklung werden.

3 Ein gezieltes Coaching der Schliisselpersonen in Change-Projekten be-
reits in der Planungs- und der Realisierungsphase konnte den Umset-
zungserfolg wesentlich steigern.

4 Der vertiefte Einblick von Coachs in die Wirkmechanismen und die Fiih-
rungskultur einer Organisation liefert internen HR- bzw. PE-Vertretern
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wertvolle Hinweise fiir die Ausgestaltung einer strategieorientierten Fiih-
rungskrifteentwicklung.

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht, wie Coaching auf der Ebene
der Fiihrungskraft, auf Teamebene und auf der Ebene der Organisation als
ein integriertes Element einer modernen Personalentwicklung in Unterneh-
men sowohl fiir personen- als auch fiir systemqualifizierende Zwecke einge-
setzt werden konnte.

. l Kompetenz- : :
Fihrungskraft Entnickiteg Leadership-Coaching

Team Kollegiale Team

Beratung R Team-Coaching

Coaching- Change-

Organisation
l Programm Coaching

Fihrungskultur

»

Qualifizierung Problemlosung  Zukunftsgestaltung

Abbildung 1: Portfolio einer modernen Personalentwicklung auf der Basis von
Coaching (eigene Darstellung)
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Flihrungskraft

Kompetenzentwicklung:

Coaching-Kompeten-
zen werden gezielt wei-
terentwickelt und fur
den Fuhrungsalltag
nutzbar gemacht.

Leadership-Coaching:

In einem individuell ge-
stalteten Coaching-
Prozess werden Fih-
rungskrafte begleitet,
um passende Antworten
und Loésungen zu fin-
den.

Team

Kollegiale Beratung:
Férderung von kol-
lektiven Lernprozessen
mittels professioneller
Moderation zur Bear-
beitung konkreter Fih-
rungsfragen.

Team-Performance:
Erkennen von blinden
Flecken und Entwick-
lungsfeldern zur Stei-
gerung der Team-
Performance anhand
von relevanten Dimen-
sionen erfolgreicher
Teams.

Team-Coaching:
Begleitung des Ent-
wicklungsprozesses von
(Fihrungs-)Teams.

Organisation

Coaching-Programm:
Coaching als integrier-
tes Element von Lea-
dership- und Kader-
nachwuchs-Program-
men oder von Beférde-
rungsprozessen zur
Transferunterstitzung.
Change-Coaching:
Beratung von Verant-
wortlichen vor, wah-
rend und nach Veran-
derungsprozessen.

Fahrungskultur:
Gemeinsam entwickelte
Fhrungsleitsatze wer-
den im Alltag integriert
und gezielt auf den
nachfolgenden Fuh-
rungsebenen verankert.

Der Nutzen von Coaching scheint aus unserer Sicht bei Weitem noch nicht

voll ausgeschdpft, zumindest wird dies im Rahmen dieser kleinen Studie

deutlich. Allein schon der ldngst ausgewiesene hohe Transfererfolg gegen-

iiber traditionellen Fithrungskréftetrainings und Schulungen, bei vergleich-

baren Kosten, miissten Geschéftsfithrer und die Verantwortlichen in HR und

PE eigentlich authorchen und entsprechend handeln lassen. Mit vier zuge-

gebenermafBen subjektiven Schlussfolgerungen aus unserer Feldstudie,

mochten wir dazu beitragen, dass hier in Zukunft ein Umdenken stattfindet.

1 Mehr antizipieren — weniger reparieren!

Coaching konnte einen viel groBeren Mehrwert leisten, wenn es zum

Beispiel als fester Bestandteil einer modernen PE konsequent voraus-

schauend eingesetzt wiirde. Eine Fiihrungskraft konnte beispielsweise auf

die anstehende Herausforderung optimal vorbereitet und anschlieBend in

der Umsetzungsphase begleitet werden. Ein im Rahmen der Reorganisa-

tion neu gebildetes Team konnte mit dem Coach den konstruktiven Um-

gang mit Unterschieden iiben sowie Normen und Spielregeln erarbeiten,

was spéter das Risiko unproduktiver Konflikte reduzieren hilft.
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2

Hoherer Transfernutzen dank mafsgeschneiderten und mit dem Fiih-
rungsalltag eng verkniipften Lernprozessen!

Coaching weist erwiesenermallen einen deutlich hoheren Transfernutzen
auf als traditionelle Trainings oder Schulungen. In Verbindung mit
Coaching erreichen allerdings auch Trainings einen bis zu dreimal héhe-
ren Umsetzungserfolg. Aus diesem Grund schlagen wir vor, dass PE-
Konzepte, nehmen wir exemplarisch ein Programm zur Fiihrungsent-
wicklung, neben klassischen Trainingssequenzen auch um individuelle
Coaching-Sitzungen erweitert werden. Das kénnen Follow-up-, intermit-
tierende oder integrierte Coaching-Sequenzen sein (Mdller & Kotte,
2012). Im Minimum aber sollten Trainings konsequent ein Transfer-
Coaching im Gruppen- oder Einzelsetting beinhalten.

Die psychosoziale Dynamik von Change-Projekten reflektiert gestalten!
Wenn dem Versdumnis entgegengewirkt werden soll, dass der externe
Coach erst das Spielfeld betritt, wenn ein Projekt bereits zu scheitern
droht, und er dann im besten Fall Schadensbegrenzung erreichen kann,
dann miisste bereits beim Projektstart die Rolle eines Change-Coachs ge-
schaffen werden. Mit dessen Unterstiitzung sollen die Auswirkungen der
geplanten Verdnderungsschritte und anstehenden Entscheide analysiert
werden, damit frithzeitig notwendige MafBnahmen ergriffen werden kon-
nen. Dem Change-Coach kommt die Rolle zu, einerseits das Change-
Projekt im Sinne eines Prozessbegleiters zu betreuen und in erster Linie
die Projektleitung zu coachen, dariiber hinaus sollte er aber auch in wich-
tige Entscheidungen mit eingebunden werden, um auf den Prozess und
die Projektdynamik entscheidend Einfluss nehmen zu kénnen.

Die eigene Fiihrungskultur besser verstehen und bedarfsgerecht weiter-
entwickeln!

Ein systematischer Erfahrungsaustausch zwischen HR und Coach, was
von einigen Interviewpartnern iibrigens durchaus als wiinschenswert er-
achtet worden ist, wiirde wesentlich dazu beitragen, die aktuellen Heraus-
forderungen und Bediirfnisse der eigenen Fiihrungskrifte zeit- und reali-
tidtsnah zu erkennen. Das wiirde wiederum ermoéglichen, entsprechende
EntwicklungsmaBnahmen wirklich bedarfsgerecht zu planen, anstatt auf-
grund von Befragungen und Mitarbeiterzufriedenheits-Erhebungen auf
mehr oder weniger zutreffende Annahmen angewiesen sein zu miissen.
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Viele GroBunternehmen haben den Nutzen von Coaching fiir ihre Personal-
entwicklung erkannt und richten einen Coaching-Pool mit organisations-
internen Coachs ein. Dabei fungieren Kolleginnen und Kollegen — die eine
entsprechende Qualifikation zum Coach nachweisen koénnen — als Coach
anderer Mitarbeiter.! Mit Coaching ist in diesem Beitrag die Hilfe zur
Selbsthilfe gemeint, in der der Coach Experte fiir den Beratungsprozess ist,
wéhrend der Coachee die Verantwortung fiir die Bearbeitung seines Anlie-
gens behilt. Bei Coaching handelt es sich also um eine personliche Prozess-
beratung, die im organisationalen Kontext stattfindet.”> Die Anlisse sind
dabei vielfiltig (Schreyogg, 2003, S. 76). Beispielsweise konnte es Unter-
stiitzung bei der Einarbeitung in eine neue Position bieten oder dazu beitra-
gen, besser im Projektteam zusammenzuarbeiten. Die Anlidsse haben aller-
dings einen arbeitsbezogenen Ursprung. Lippmann (2008, S. 23) verortet
den Ansatzpunkt von Coaching in der Organisation bei der Rolleniibernah-
me, also zwischen Person und Organisation. Was genau bei einem Coaching
passiert, gleicht immer noch einer Black Box (Kiihl & Galdynski, 2009).
Daher untersuchte die auf dem zweiten internationalen Coaching-Kongress
in Basel 2011 »Coaching meets research« und in diesem Beitrag beschrie-
bene Studie die Wirkprinzipien im Coaching, die direkten Effekte von
Coaching auf die Person und die indirekten Effekte auf das Umfeld der Coa-
chees, also auf die Organisation. Als theoretische Basis fungierten hier die
generischen Prinzipien nach Haken und Schiepek (2010) sowie deren Be-
schreibung von Kognitions-Emotions-Verhaltens-Mustern (KEV-Muster)
als Effektkategorien.

Systemanst6Be durch organisationsinternes Coaching

Die Untersuchung fand in einem GroBunternehmen mit einem internen
Coaching-Pool statt. Diese Sonderform des Coachings durch organisations-
interne Coachs (s.0.) wirft die Frage auf, inwiefern auch die Organisation
durch das interne Coaching beeinflusst werden kann.

Systemtheoretisch lautet die Frage, inwiefern verschiedene Elemente ei-
nes Systems sich gegenseitig beeinflussen konnen. Durch die Kopplung der
Systemelemente untereinander und deren rekursive Aktionen werden neue
Eigenschaften geschaffen, die mehr sind als die Summe ihrer Teile
(Emergenz) (Haken & Schiepek, 2010, S. 31).

Welche Vor- und Nachteile entstehen, wenn interne Mitarbeiter als Coachs eingesetzt werden,
wird aktuell diskutiert (vgl. Reimer, 2009, S. 42; Bollhdfer, 2009, S. 43).

Insofern mit Coaching Business- und nicht Life-Coaching gemeint ist, wobei das Abgren-
zungsproblem bereits hier erkennbar wird, da Themen der Berufswelt auch durch die Privat-
welt beeinflusst werden und umgekehrt.
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Ubernimmt eine Person in einer Organisation eine Rolle,’ iiberschneiden
sich Person und Organisation durch die Rolleniibernahme (z. B. Teamleiter)
(vgl. Abb. 1). Ist diese Uberschneidung groB, kann einerseits die Person ihre
Personlichkeit in die Arbeit einbringen, andererseits erfiillt sie die Erwar-
tungen der Organisation, und die Rolle entspricht der Strategie, Struktur und
Kultur der Organisation. Hier besteht Potenzial fiir die Person, in ihrer Rolle
aufzugehen und die eigene berufliche Entwicklung mitzugestalten (Lipp-
mann, 2008, S. 24). Ist die Uberlappung klein und die Werte der Person sind
beispielsweise nicht mit der Kultur der Organisation vereinbar, so wirkt sich
das negativ auf die Organisation aus, da die Rolle nur ungern und ineffektiv
ausgefiillt wird. Im Idealfall sind die Erwartungen der Rollensender und
-empfianger deckungsgleich (Lippmann, 2008, S. 22). Organisationsinternes
Coaching kann daher als Versuch gesehen werden, das Potenzial der Person
zu entdecken, zu entfalten und der Rollenausfiillung zugénglich zu machen.

Personlichkeit Organisation

e Wiinsche = e Struktur

* Werte = e Kultur

e Neigungen g e Strategie

e Fahigkeiten e Erwartungen
Coaching

Abbildung 1: Rollenibernahme der Person in der Organisation (in Anlehnung an
Lippmann, 2008, S. 23)

Durch Matrixorganisationen und Projektarbeiten sind Rollendefinitionen
und -erwartungen jedoch einem Prozess stindiger Aushandlung unterwor-
fen.

Rolle wird definiert als »Set von Erwartungen«, das andere Organisationsmitglieder als Ele-
mente des sozialen Systems an eine Position haben. Eine Position wird durch daran gekoppel-
te Kompetenzen und Status definiert. Eine Person kann in einer Organisation mehrere Rollen
iibernehmen, kann Rollensender, -empfinger oder auch -trdger sein. (vgl. Lippmann, 2008,
S.21).
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Da anzunehmen ist, dass organisationsinternes Coaching weiterhin zu-
nehmen wird, ist es aus berufspraktischer und wissenschaftlicher Perspekti-
ve hochst relevant, welchen Einfluss Coaching auf Person und Organisation
hat.

Theoretische Grundlagen zur Wirksamkeit von Coaching
Wirkprinzipien im Coaching

Bislang wurde mit unterschiedlichen Vorgehensweisen und Zielsetzungen
versucht, die Wirksamkeit von Coaching wissenschaftlich zu untersuchen
(Kiinzli, 2009). Als Bausteine der theoretischen Basis konnen das Struktur-
modell von Coaching nach Greif (2008) und die Wirkprinzipien der Allge-
meinen Psychotherapie nach Grawe (2000) angesehen werden. Das Struk-
turmodell betont die Bedeutung der Affektreflexion und -kalibrierung.

In der Nachbardisziplin der Psychotherapie herrscht in diesem Feld eine
langere Forschungstradition. Grawe (2000) macht deutlich, dass den ver-
schiedenen Therapieschulen gemeinsame, unspezifische Wirkprinzipien
zugrunde liegen miissen. Daraus skizzierte er eine Allgemeine Psychothera-
pie, bei der bestimmte Perspektiven in jeder Psychotherapie zum Tragen
kommen und somit beachtet werden miissen: Beziehungs-, Kldarungs- und
Problembewiltigungsperspektive (Grawe, Donati & Bernauer, 2001, S. 750—
787).4

Haken und Schiepek (2010) entwickelten auf Basis der Synergetik un-
spezifische Wirkprinzipien der Psychotherapie.” Die sogenannten generi-
schen Prinzipien schaffen Bedingungen, die Ordnungsiibergiinge in Syste-
men erleichtern. Die generischen Prinzipien liefern auf der Metaebene ein
theoretisches Geriist, durch das die Auswahl von Interventionen im Prozess
begriindet werden kann, es ist dabei jedoch gleichzeitig so offen, dass zur
Ausgestaltung verschiedene Beratungsschulen angewendet werden konnen.
Daher bildeten sie in dieser Untersuchung den theoretischen Kern.®

Schaffen von Stabilititsbedingungen: Ordnungsiiberginge sind zuvor mit
kritischer Instabilitit verbunden, weshalb stabile Randbedingungen in der
Beratung wichtig sind (z. B. Transparenz des Vorgehens, vertrauensvolle
Beziehung oder Selbstwirksamkeitserfahrungen) (a. a. O., S. 437).

Auf diese beiden Ansétze kann an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. Interessierte
seien auf Greif (2008) sowie Grawe (2000) verwiesen.

Die Perspektiven der Allgemeinen Psychotherapie nach Grawe (2000) konnen auch unter
verschiedene generische Prinzipien nach Haken und Schiepek (2010) subsumiert werden
(z. B. Bezichungsperspektive u. a. zu Stabilitdtsbedingungen).

Fiir eine genauere Darstellung der generischen Prinzipien in der Beratung vgl. Schiersmann &
Thiel, 2012.
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Identifikation von Mustern des relevanten Systems: Zunédchst muss fest-
gestellt werden, auf welches (Teil-)System sich die zu férdernden Selbstor-
ganisationsprozesse beziehen sollen (z. B. Familie, Team, Person) (a.a.0.,
S. 437).

Sinnbezug: Um geniigend Motivation fiir einen anstrengenden Entwick-
lungsprozess aufbringen zu konnen, muss stets die personliche Bedeutung
der Beratung hergestellt werden (a. a. O., S. 437 1.).

Kontrollparameter identifizieren: Als Voraussetzung der Selbstorganisa-
tion des Systems muss es zunéchst liber individuelle Kontrollparameter akti-
viert werden, um alle Elemente in Schwingung zu versetzen (z. B. iiber
intrinsische Motivation) (a. a. O., S. 438).

Destabilisierung: Bestehende Muster werden zum Beispiel durch Per-
spektiverweiterungen destabilisiert. Es entstehen Inkongruenzen im psychi-
schen Erleben, und neue Ausprigungsformen des Systemmusters werden
ermoglicht (a. a. O., S. 438 1.).

Gezielte Symmetriebrechung erméglichen: In der Phase kritischer Insta-
bilitdt konnen kleine AnstdBe iiber die weitere Ordnungsbildung entscheiden
(a. a. 0., S. 439). Interventionen kénnen Musterentwicklungen dabei eher in
Richtung des Beratungsziels lenken (z. B. durch kognitive Antizipation von
Verhaltensweisen) (a. a. O., S. 440).

Re-Stabilisierung: Die neue Ordnung des Systemmusters muss durch die
Integration in das bestehende Selbstkonzept und die Vernetzung mit den
emotionalen Selbst-Schemata der Person restabilisiert werden (z. B. durch
generalisierende MafBnahmen wie Wiederholungen oder Nutzung in unter-
schiedlichen Kontexten) (ebd.).

Synchronisation/»Kairos« beachten/Resonanz: Wihrend des gesamten
Coaching-Prozesses ist es notwendig, dass Coach und Coachee eine Verbin-
dung zueinander haben, das heiflt, beide Systeme miteinander angekoppelt
sind. Entsprechen Interventionen beispielsweise nicht dem state of mind des
Klienten, wird die Informationsaufnahme an dieser Stelle gehemmt. Daher
muss die Vorgehensweise im Coaching stindig mit dem kognitiv-
emotionalen Zustand des Klienten synchronisiert werden. Hier spielt das
Zusammenspiel von Intervention mit der Beratungsphase eine bedeutende
Rolle (a. a. O., S. 439). Weiterhin ist wichtig, wie es dem Coach durch seine
Kommunikation gelingt, das andere System in Schwingung zu versetzen und
gegebenenfalls wieder zu restabilisieren. Er benoétigt ein Gefiihl fiir das rich-
tige Timing, die richtige Wortwahl und muss sich empathisch in sein Ge-
geniiber hineinversetzen. Neben Wissen und rationalen Vorgehensentschei-
dungen sind daher auch gefiihlsbezogene Elemente wichtig.

Die Anwendung von Wirkprinzipien der Psychotherapie auf Coaching
scheint unproblematisch, da viele Beratungsansitze theoretisch in Psycho-
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therapieschulen verwurzelt sind und Ahnlichkeiten in der Vorgehensweise
aufweisen.” Uber die trennscharfe Unterscheidung von Psychotherapie und
Coaching herrscht dariiber hinaus bislang kein Konsens. Ein héufig aufge-
fiihrtes Argument sind allerdings die weniger tief greifenden, nicht patholo-
gischen Anlédsse (Schmidt-Lellek, 2003, S. 233). Somit kann angenommen
werden, dass die Wirkprinzipien von Psychotherapien auch auf Coaching-
Prozesse iibertragen werden konnen.

Effekte im Coaching

Der Ursprung der Synergetik liegt jedoch nicht in der Psychologie, sondern
in der Physik (vgl. Haken & Schiepek, 2010, S. 41). In vielen psychischen
und sozialen Prozessen treten ebenso spontane Ordnungsbildungen auf, wie
es bei kochendem Wasser der Fall ist. Natiirlich unterscheidet sich hier die
Komplexitit der Systeme, dennoch sind Ordnungsiibergénge und Selbstor-
ganisation universelle Phdnomene (vgl. a. a. O., S. 38). Synergetik — als die
Lehre der Selbstorganisation — geht davon aus, dass sich Systeme ohne steu-
ernden Einfluss verdndern und selbst Ordnungen herstellen. Es kommt so zu
Musterdnderungen und Ordnungsiibergéngen des Systems. Im psychischen
System bestehen bestimmte, unterschiedlich verfestigte Konstellationen von
Emotionen, Kognitionen und Verhalten — die KEV-Muster.® Effekte im
Coaching sind demnach auf selbstorganisierte Anderungen der KEV-Muster
im psychischen System des Coachees zuriickzufiihren, die ein Coach ledig-
lich anstoBen kann. Anderungen in den Emotionen, Kognitionen und Ver-
halten, bezogen auf das Anliegen des Coachees, wurden somit hier als direk-
te Effekte im Coaching operationalisiert. Vor der systemischen Prémisse,
dass Organisationen aus Elementen bestehen, die sich gegenseitig beeinflus-
sen, wurden indirekte Effekte als solche operationalisiert, wenn sich die
Verdnderung der KEV-Muster der Coachees auf Personen auf deren Umfeld
ausgewirkt und somit deren KEV-Muster angestof8en haben (vgl. a. a. O.,
S. 56-58).

Zum Beispiel hat die personzentrierte Beratung ihren Ursprung in der Gesprachspsychothera-
pie nach Rogers (1973), die systemische Beratung u. a. in der Familientherapie und die kogni-
tiv-behaviorale Beratung in der Verhaltenstherapie.

Beispielsweise kann ein Coachee mit Hilfe des Coachs eine neue Perspektive einnehmen, die
seine Bewertung einer Situation verdndert. Die Neubewertung der Situation 16st auf emotio-
naler Ebene andere Gefiihle aus als zuvor. Daraus resultieren andere Verhaltensweisen.
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Design und Ergebnisse der Untersuchung
Forschungsdesign

Um der Komplexitdt des Forschungsgegenstands gerecht zu werden, wurde
anhand einer kleinen Fallzahl eine detaillierte Analyse vorgenommen. Bei
jedem der beiden untersuchten Félle wurden Interviews mit Coach und Coa-
chee sowie mit fiinf Personen aus dem Umfeld des Coachees gefiihrt.

Vor der Datenerhebung wurde zunéchst gepriift, inwiefern das Coaching-
Angebot in diesem Unternehmen den Qualitidtsdimensionen (Struktur-, Pro-
zess- und Ergebnisqualitit) fiir Coaching nach HeB und Roth (2001) ent-
spricht. Aspekte der Strukturqualitit (z. B. fachliche Qualifikation) sowie
personenbezogene Daten (z. B. Abteilung), die leicht abzufragen sind, wur-
den mittels Fragebdgen erhoben. Der Schwerpunkt der Erhebung lag auf
teilstandardisierten, problemzentrierten Interviews, um die Forschungsfra-
gen detaillierter untersuchen zu koénnen (vgl. Abb. 2). Die Erstellung der
Interviewleitfaden erfolgte zum Teil theoriegeleitet, indem die generischen
Prinzipien als Interviewleitfragen operationalisiert wurden. Diese Fragen
wurden bewusst durch offene Fragen ergénzt, um die soziale Wirklichkeit
ohne theoretisches Korsett untersuchen zu koénnen (vgl. Lamnek, 2005,
S. 128 ff.). Die theoretischen Vorannahmen wurden im gesamten Leitfaden
durch die vermuteten Antworten, die theoretische Quelle und den Zweck der
Frage transparent gemacht.

Prozessqualitat

e Durch interne Qualitatsrichtlinien abgedeckt

e Durch interne Qualitatsrichtlinien

abgedeckt
‘ ¢ Kurzfragebogen

Coaching

a

<

Ergebnisqualitat

Kolleg

e Wirkungsweise von Coaching
¢ Direkte Effekte von Coaching auf den
Coachee

e Auswirkungen der direkten Wirkungen auf
das Umfeld des Coachees (indirekte Effekte)

e Interviews
: Strukturqualitat

Vorgesetzte

Fuhrungs-

Mitarbeiter

krafte

uags||oy|

Abbildung 2: Forschungsdesign (eigene Darstellung)
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Die qualitative Inhaltsanalyse der Interviews fand in Anlehnung an Mayring
(2007) statt. Die Kategorienbildung erfolgte zunichst ebenfalls deduktiv,
anschlielend induktiv, um sowohl die theoretische Basis als auch weitere,
aus den offenen Fragen entstandene Antworten kategorisieren zu konnen.
Effekte werden dem Coaching nur zugeschrieben, wenn sich entsprechende
Interviewaussagen in mindestens zwei Perspektiven decken, beispielsweise
Beobachtungen von Umfeld oder Coach und Coachee.

Studienergebnisse
Generische Prinzipien als Wirkprinzipien im Coaching

Beziiglich der Forschungsfrage, inwiefern die generischen Prinzipien nach
Haken und Schiepek (2010) auch als Wirkprinzipien von Coaching gelten
konnen, wurde festgestellt, dass sie in beiden untersuchten Féllen grofBten-
teils realisiert wurden. Da sie als allgemeine Wirkprinzipien schulenspezi-
fisch ausgestaltet werden konnen, konnte so retrospektiv gezeigt werden,
dass beide Coachs diese erfiillten, ohne sich dessen bewusst zu sein. Dabei
lag der Schwerpunkt auf den Prinzipien der Stabilitdt (durch Beziehungsge-
staltung gefestigt) und der Destabilisierung (durch die vielfdltigen Interven-
tionen). Dies weist darauf hin, dass es fiir die Wirksamkeit von Coaching
essenziell ist, iiber dynamische Verdnderungen Systemmuster zu beeinflus-
sen. Dennoch sind die anderen generischen Prinzipien ebenso relevant fiir
den Coaching-Prozess. Die Herstellung des Sinnbezugs, die Restabilisierung
sowie die Synchronisation wurden weniger explizit realisiert. Synchronisati-
on scheint dabei eher beildufig und unbewusst stattzufinden — musste jedoch
vorliegen, da Anderungen sonst kaum hitten angeregt werden kdnnen. Wiir-
de dieses unbewusste Handeln durch Untersuchungen auf eine bewusstere
Ebene gebracht, konnten die Ergebnisse in Qualifizierungen von Coachs
einfliefen und so deren Professionalisierung positiv beeinflussen.

Verdnderungen der KEV-Muster als direkte und indirekte Effekte

Beziiglich der Effektivitdt der untersuchten Coachings konnten in beiden
Fillen Effekte auf emotionaler, kognitiver und behavioraler Ebene festge-
stellt werden. Diese analytische Einteilung wurde dquivalent zu den Teilbe-
reichen der KEV-Muster vorgenommen, um die Untersuchungsergebnisse
dezidiert analysieren zu konnen. Praktisch beeinflussen sich Kognitionen,
Emotionen und Verhalten gegenseitig. Emotional duBlerte sich dies durch
gesteigertes Wohlbefinden und Zufriedenheit mit der Rollenausfiillung.
Kognitiv erlangten beide Coachees neue Perspektiven, erkannten durch
Selbstanalyse individuelle Muster, und ihre Selbstreflexion nahm zu. Im
ersten Fall fuhrte dies dazu, dass der Coachee direkter kommuniziert, selbst-
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bewusster auftritt und eine grofSere Handlungs- statt Lageorientierung auf-
weist. Der Coachee des zweiten Falls ist ruhiger und fokussierter, setzt mehr
Prioritdten und delegiert mehr an sein Team.

Dartiiber hinaus konnte die These bestitigt werden, dass Coaching nicht
nur fiir eine Person — den Coachee — wirksam ist, sondern sich auf weitere
Systemelemente auswirkt. Fast alle interviewten Umfeldpersonen stellten
Verdnderungen bei den Coachees fest, die mit groBer Wahrscheinlichkeit
auf das Coaching zuriickgefiihrt werden konnen. Beide Teams steigerten
ihre Effektivitit und verbesserten ihre Zusammenarbeit durch erhdhte Dele-
gation und klarere Kommunikation der Fithrungskraft. Die Beriicksichtigung
mehrerer Perspektiven und eine vermehrte Selbstreflexion der Coachees
konnte in die tigliche Arbeit transferiert werden. Die verdnderten KEV-
Muster haben sich folglich auf weitere Organisationsmitglieder ausgewirkt
und tragen somit indirekt zu Effekten des Coachings in der Organisation bei
(Hein, 2012).

Fazit: Uber Personalentwicklung hinaus

Internes Coaching verfolgt zunéchst das Ziel der Personalentwicklung. Mit
der Unterstiitzung eines internen Coachs konnen individuelle Karrierebeglei-
tungen stattfinden, und durch die Vertraulichkeit kdnnen im Coaching Unsi-
cherheiten und Angste angesprochen werden, was in anderen Settings un-
denkbar wire (Turck, Faerber & Zielke, 2007, S. 19).

In beiden untersuchten Fillen zeigen die erhobenen Effekte, dass durch
die Unterstiitzung eines internen Coachs Bedingungen geschaffen werden
konnten, die Musterdnderungen des Coachees anregten. Beide Coachees
konnten ihr Potenzial weiter entfalten und fiihlen sich emotional wohler als
vor dem Coaching. Obwohl beide Coachs methodisch unterschiedlich vor-
gehen, lassen sich die generischen Prinzipien in beiden Fallen als implizites
Gerlist des Coaching-Prozesses nachweisen. Dies verdeutlicht deren Bedeu-
tung als allgemeine Wirkprinzipien im Coaching. Im Zuge der weiteren Pro-
fessionalisierung von Coachs scheint es vielversprechend, auf einen Bera-
tungsansatz zu rekurrieren, der methodische Freiheit 14sst, aber dennoch den
Beratungsprozess organisiert, wie es durch die Einhaltung der generischen
Prinzipien moglich ist (Haken & Schiepek, 2010, S. 437—441). Dies sollte
sich auch in Weiterbildungen zum Coach sowie in den entsprechenden Qua-
litdtsstandards niederschlagen, um dem »Scharlatanerieproblem« (Kiihl,
2005) entgegenzuwirken.

Durch diese gezielte Personalentwicklung entsteht ein direkter und indi-
rekter Nutzen fiir die Organisation. Im Coaching geénderte KEV-Muster
eines Coachees konnen sich in der Zusammenarbeit mit anderen Organisati-
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onsmitgliedern auf diese auswirken. Nach Haken und Schiepek (2010) be-
steht die Aufgabe einer Fithrungskraft auch darin, Bedingungen zu gestalten,
die es einem System erlauben, selbstorganisiert Ordnungen zu erzeugen, zu
erhalten und zu realisieren (Haken & Schiepek, 2010, S. 588). Daher sollten
sich Fithrungskrifte an den generischen Prinzipien orientieren und eine
»Systemkompetenz«’ aufbauen (a. a. O., S. 634).

Weiterfiihrende Forschungsfragen

Die vorliegende Studie bekriftigt Wirkung und Nutzen organisationsinter-
nen Coachings auf Basis von Selbstorganisationstheorien. Daher sollte in-
ternes Coaching gezielt in Personal- und Organisationsentwicklungsprozes-
sen eingesetzt werden.

Interessant wére vor dem Hintergrund der Wechselwirkungen zwischen
Systemelementen auch, wie weit die indirekten Wirkungen des Coachings in
das organisationale Umfeld ausstrahlen. Auf diese Weise wiirde das Bild
vervollstindigt, wie grofl die Auswirkungen einer Intervention in der Orga-
nisation sind, die auf Personenebene ansetzt. Wird Coaching, wie vorge-
schlagen, gezielt zur Unterstiitzung des Organisationsentwicklungsprozesses
eingesetzt, wire zudem zu evaluieren, inwiefern diese Unterstiitzung die
Effektivitidt und Nachhaltigkeit dieses Prozesses beeinflusst und der Aufbau
von emergenter Systemkompetenz zur Wandelbarkeit von Organisationen
beitrigt.

Aus forschungstheoretischer Sicht sollten die hier gefundenen Ergebnisse
an groferen Fallzahlen repliziert werden, um den Grad der Generalisierbar-
keit zu erhohen. Eine Intensivierung von Prozess-Outcome-Forschung, wie
es auch in der Psychotherapie der Fall ist, wire fiir den Coaching-Bereich
ebenfalls wiinschenswert, um die eingangs erwéhnte »Black-Box« holistisch
aufzuhellen. AuBlerdem sollten die Wirksamkeit sowie die spezifische Aus-
gestaltung der generischen Prinzipien im Coaching vertiefend erforscht wer-
den, da in den hier vorliegenden Féllen nicht alle Prinzipien gleichermalien
realisiert wurden. Von besonderem Interesse sind dabei die Restabilisierung,
um die Nachhaltigkeit des Coachings zu gewéhrleisten, sowie die Synchro-
nisation als Basis des Coachings. Die synchrone Verbindung zwischen
Coach und Coachee besteht aus einer Vielzahl sensibler Faktoren und macht
die Interaktion im Coaching derart komplex, dass sie fiir eine detailliertere
wissenschaftliche Erforschung interessant ist.

° In den untersuchten Beispiclen bietet die Fithrungskraft beispielsweise durch ein selbstbe-

wussteres Auftreten mehr Stabilitdt oder ldsst Freiraum zur Symmetriebrechung, indem sie
Entscheidungen bewusst delegiert.
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This chapter is based on the keynote address I gave to the »Coaching meets
Research« conference in June 2012. I propose that the sets of corporately
organised coaching relationships »coaching programmes« are extremely
diverse and it is important for researchers to understand this diversity of
practice in organisations. Firstly, it is difficult for coaching researchers to
discuss their research with practitioners if each party has different assumpti-
ons about what coaching in work settings looks like. Secondly, as far as
many UK coaching programme organisers are concerned, evidence and
guidance on articulating and measuring outcomes are not readily available
from researchers. Programme organisers are struggling with evaluation and
how to judge the success of coaching in an organisational context.

The aim of this paper is to highlight some coaching practice issues in UK
workplaces and describe some coaching programmes: the forms they take
and results they claim. All the programme illustrations have been were cho-
sen because they are regarded amongst their organisational peers as best in
class. Through these illustrations, I hope to demonstrate the diversity of
organisational purposes and means of valuing the coaching which they or-
ganise.

Research on coaching in work settings

The study of coaching at work in Anglo-Saxon countries has drawn on a
wide variety of different disciplines and has been especially fortunate in
benefitting from research within both scientific and social science traditions
e.g. over fifty years of psychological research on the processes that underlie
work team effectiveness (e.g. Kozlowski & Ilgen, 2006; Mathieu et al.,
2000) and management research on the nature of work and leadership (e.g.
House & Aditya, 1997; Kirkman & Shapiro, 2001). In recent years we have
seen an increase in papers about coaching at work published in scholarly
journals (English, 2006) adding to knowledge about coaching outcomes for
individuals (e.g. Grant, Curtayne & Burton, 2009) as well as theory and
model development (e.g. Hackman and Wageman’s theory of team leader as
coach, 2005.).

There are many different definitions of coaching in the literature. My un-
derstanding of coaching in work settings encompasses a broad range of ac-
tivities as a form of tailored work-related development which spans busi-
ness, functional and personal skills. It is based on the conceptual approach to
describing a range of (executive) coaching activities provided by Kilburg
(1996) who, within the framework of a multi-dimensional model of systems
and psychodynamic theory, also includes an emphasis on goal setting.
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Despite the increase in empirical papers, there continues to be criticism
of papers and gaps in the existing research, especially by those advocating a
positivistic research (including Grant et al., 2010; Peterson, 2010). The re-
view of the research by De Meuse et al. (2009) for example concluded that,
although there is a great deal of perceptual evidence that individual coaching
does produce improvements in individual effectiveness, fewer reported that
it positively impacted on organizational improvement. Nearly all commenta-
tors mention the need for more rigorous, consistent and multi-faceted re-
search that looks at the organizational impact of coaching. Ely et al. (2010)
offer details on suggested methodologies. Research on team coaching lags
even further behind the research on dyadic (one to one) coaching

There has been very little prominence in studies given to the voice of
company organisers in designing and evaluating coaching »programmes« in
their workplaces. Collaborative research from the IES Research Network of
50 large UK companies (Hirsh et al., 2011) found that companies perceive
the evaluation of leadership interventions as an important issue but one on
which evidence-based advice is not easy to find. The report authors note that
the academic debate has become unhelpfully polarised between the logical
positivist camp with their mechanised models (including those heavily into
Return on Investment) and the post-modernist camp who propose that all
reality is socially constructed so we can’t deduce much at all from evaluati-
on.

Who delivers coaching at work?

A UK survey of 250 HR specialists (CIPD, 2011) found that the most usual
group delivering coaching at work is bosses/line managers (used by 32 %
companies). Yet much of the coaching research continues to focus on exter-
nal »professional« coaches. Not all coaching that goes on in work settings is
part of a formalised »programme«, but a large proportion is with internal
coaches increasingly being used to make coaching available to a wider po-
pulation. According to Carter and Hawkins (2013) individual coaching has
increasingly been delivered in large UK based companies by a combination
of: line managers coaching their own staff; internal coaches who have un-
dertaken some more extensive coaching training, who give a few hour every
week to coaching individuals from other parts of the company (Hamlin et
al., 2009); and external coaches brought in to provide specific coaching for
senior executives or high potential staff.

Where team coaching is also undertaken a few organizations have created
a skilled group of mostly HR or internal learning and development consult-
ants who have been trained in team coaching, and who can work with teams
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right across the organization as required. These coaches are sometimes sen-
ior managers or HR and OD specialists. Some argue that executive team
coaching requires externally trained coaches who are not part of the client
organization (Grant et al., 2010). This is thought to be the case particularly
when it comes to coaching top leadership teams; external coaches might be
perceived as more credible by the team members.

Whatever the method organizations use to resource their coaches, most
coaching within organizations is conducted in a dyadic (one-to-one) format
(Ward, 2008).

Example One: A Maternity Coaching Programme
Context and purpose of the coaching programme

This global bank has 200 million customer accounts and operates in 160
countries. It has won numerous awards in the UK for its diversity policies
and is a current Top 10 employer in the Family Friendly Workplace awards
(Liston-Smith & Jones, 2011).

»Back in 2007 coaching was widely accepted within the company
for executives and talents so the diversity team decided to commis-
sion a bespoke coaching programme as one of our initiatives in
support of our new wave of diversity objectives. There were two
primary objectives. First, the company wanted to demonstrate it
was investing in the development of its female employees at every
level- not just managers. Second, the company wanted to retain ta-
lented women by supporting their transition to motherhood and so
encourage more to return to work after maternity leave. The bank
has not prescribed what issues can or cannot be discussed: that is

up to the women and the coaches.« (Head of Diversity at the bank)

Programme structure

The programme was designed and delivered by an external specialist com-

pany and comprised:

— @Group coaching in workshops before and after maternity leave was taken,
at which developing an on-going peer support network was also encoura-
ged.

— Keep-in-touch day during the maternity leave period.

— Individual coaching sessions by telephone after the maternity leave had
finished.
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Impact of the programme

Only recently has the company considered evaluation. The two corporate
metrics of retention and engagement are currently being used to judge pro-
gramme impact and this has credibility with senior managers. The data was
already being collected by the organisation with pre and post programme
data available for these measures.

»In 2007 the retention rate for women returning to work after ma-
ternity leave was 84.7 %. That was already good by industry stan-
dards. Two years after the coaching programme was introduced it
was up to 97 %. Over the same two year period company-wide en-
gagement surveys show that 96 % of parents (mothers and fathers)
with children under five were more positive on average across the

range of indicators.« (Head of Diversity)

Example 2: Shared service coaching programme
Context and purpose of the programme

The regional coaching pool is a partnership of thirteen public sector organi-
sations within the same UK region. Individual coaching is provided via a
shared service/shared cost approach. The coaching programme was runner
up for a World Training Award. In its first three years over 400 employees
received coaching from an internal cadre of 100 specially trained coaches.

»The coaching provided is expected to boost leadership skills
through improving confidence, synergy and team relationships. It
should also help managers adapt to a rapidly changing working
environment. It is about better performance through personal deve-
lopment.« (Co-ordinator of regional coaching pool)

»Partner organisations want regular access to high quality
coaching. The idea was that the coaching would be provided at
cheaper cost than using external professional coaches. However
since the coaches come from other partner organisations, the hope
was that they would be seen as rexternal(.«

(Partner from a local government council)

Structure of the programme

The programme comprises:
— An accredited coach training programme for selected managers run by
external trainers over 6—9 months.
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— Coaches operate under external supervision, each supplying a minimum
of 25 hours of coaching a year.

— Four two-hour individual face to face coaching sessions over a year.

— All partnership organisations have to provide coaches for their staff to be
eligible to receive coaching.

Impact of the programme

An early perceptual evaluation (see Carter & Peterson, 2010) adopted a
matched triad methodology — client, coach and line manager/sponsor — and
mixed methods (surveys and semi-structured telephone interviews). The
coaching provided was perceived as a high quality product. Coaching clients
and their line managers reported significant improvements in the client’s
confidence to lead change (a mean client self-report rating of 5 out of 6) and
make a greater effort to find innovative approaches to solving problems (al-
so rated 5 out of 6). At that time there was no evidence of organisational
impact. More recently the partners have switched their focus and are looking
at value for money:

»Using a [UK] coaching industry average of £300 per session, it
would cost £4,800 to provide four managers with four two-hour
coaching sessions from an external coach, considerably more than

the partners annual subscription.« (Co-ordinator of coaching pool)

Example 3: A leadership effectiveness coaching programme
Context and purpose of the programme

The National Health Service (NHS) provides the vast majority of all
healthcare provision in England paid for from general taxation. It employs
1.4 million staff. Several »scandals« due to failure of clinical care quality in
hospitals have led to widespread criticism and a high profile parliamentary
inquiry. By 2009 the spotlight had fallen on hospital boards (top leadership
teams of 12-20 people) and their ability to operate effectively. The purpose
of the team coaching programme in this region was explained thus:

»We are buying into a programme designed to seek improvements
in patient quality, safety and experience. The specific goal is to
support [chief] nurses in adopting new ways of working with their
non-clinical [team] member colleagues. We need boards [top lea-
dership teams] to achieve higher levels of understanding and en-
gagement with clinical issues. We need to minimise the risk of fai-

lure of leadership.« (Associate Director of Nursing at the region)
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Programme structure

The programme had already been designed and evaluated elsewhere by

health experts at an external charitable foundation who were hired to deliver

the programme across the region. It comprised:

— Real time observation of three team meetings at each organisation over
six months.

— Feedback direct to all team members and team coaching over nine mon-
ths.

— One to one individual coaching, networking and other personal develop-
ment for chief nurses over nine months.

Impact of the programme

An ethnographic-type examination of 14 hours of transcribed team meetings
(recorded pre- and post-programme) demonstrated that dialog about clinical
issues changed following the first cohort of the programme (see Carter et al,
2011). Those with clinical responsibilities also spoke for longer and had
more interactions with non-clinical team members. In surveys before and
after the programme, nurse respondents reported greater confidence in rai-
sing items and answering questions whilst other board members reported
greater receptiveness to what [chief] nurses have to say.

»Because we needed to minimise the risk of failure of leadership,
evaluation research was essential. We needed to see evidence of
whether or not (and to what extent) the necessary changes were ac-
tually taking place so we can plan what might be needed next.«

(Associate Director of Nursing)

Other examples and discussion

Other examples presented at the conference include:

— An international accountancy firm which targeted newly appointed part-
ners for as many face to face individual coaching sessions as needed and
delivered by in-house specialist coaches. The purpose is to facilitate tran-
sition into a new leadership role, thereby speeding up the return on in-
vestment. By 2012 there was a desire to quantify the benefit but
uncertainty about how to.

— A telecoms company which sought to develop a coaching style of ma-
nagement and enhance the coaching skills of all its line managers. Trai-
ning in six job related modules was rolled out one site at a time through
classroom delivery by in-house trainers and through e-learning. Regular
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climate surveys of managers and staff assess attitudinal and behavioural

changes to management style.

In my presentation I suggested a number of features which might help rese-

archers and practitioners to analyse and compare diverse programmes. The

one feature which I presented related to how the coaching is delivered. Table

1 below uses the coaching programme illustrations previously described to

demonstrate a broad spectrum of delivery methods used.

Table 1: Features which differentiate coaching programmes in work settings

Financial services —
maternity coaching

Telecoms —

coaching skills

Healthcare - lea-
dership effectiveness

Accountants —-new
partners coaching

Local Government —
shared service
coaching

programme

External specialist
coaches

Internal trainers

External specialist
coaches

Internal specialist
coaches who spend
all their time
coaching

Leaders on top of
their »day« job

Coach training and
accreditation deliver-
ed by external provi-
ders

Coaching programme Who delivers the How is coaching de-
illustrations coaching livered

Groups in workshops

and

1:1 by telephone

Classroom

training and e-
learning modules

Teams face to face
in meetings and

1:1 face to face

1:1 face to face

1:1 face to face
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Who receives the
coaching
Small population

of employees

Large population
of all line

managers

Small population

of top leadership
teams

Very small
population of

leaders

Unspecified target
population of
employees — potenti-
ally very large
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I suggest a more comprehensive list of features for researchers to use in ana-
lysing and comparing programmes. This includes:

— Purpose and organisation intent
o what benefit(s) employers seek for their organisation;
o what benefit(s) employers seek on behalf of the coachees
o the role the coaches are expected to fulfil e.g. a critical friend, perso-
nal supporter in the face of organisational change, provider of perso-
nal development, improver of poor performance, driver of outstanding
performance
— Degree of individual customisation
o frequency of contact between coach and coachee;
o Any coachee choice of coach, location or timing?

— Design
o scale;
o duration
o budget

o key elements of programme in addition to coaching
o programme processes e.g. coach selection and supervision, marketing
and recruiting coachees, »matching« coaches and coachees, quality
assurance
— Delivery
o who delivers; e.g. internal, external, peers, managers etc.,
o How coaching delivered e.g. virtual, face to face, via telephone: in
groups, teams, 1:1 etc.
o who receives coaching and the nature and size of target population;
— Measurement
o success criteria;

o performance indicators

As comments from the conference delegates demonstrated these features
lead us to question whether we would define the illustration programmes as
»coaching« at all. For instance it could be argued that the telecoms example
is a standard fraining programme that happens to have coaching skills as its
content. The shared service coaching programme could be considered to be
both a training programme (in coaching skills) and a coaching programme
in the delivery of coaching to managers. This means that we may need to
judge success in a variety of ways to reflect the diversity of the practice.
Some organisations may need both a training evaluation model and a
coaching evaluation model.
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It was interesting to find that in the first programme illustration the com-
pany did not worry as much about causality as we as researchers do. They
acknowledge that other factors will also have contributed to the diversity
results and there is no direct cause and effect attributable to the coaching
programme. They remove the weight of causality by adopting an approach
to judging impact which they call »pragmatic«. The test for them is one of
»reasonableness« of the chain on impact being claimed: a scientific level of
»proof« is not required.

In the second coaching programme illustration the organisers had 13
partner/sponsor organisations and over 100 senior or influential internal
coaches among their stakeholders. This is a useful reminder that, although
coaching is usually a one to one or group process, in the workplace it takes
place in a complex context with a multitude of stakeholders with different
goals and expectations. Evaluation plans need to consider carefully at the
outset whose needs they will meet, when and what sort of evidence could
meet each need.

Conclusion

The message from this paper is that coaching programmes in work settings
are diverse and highly contextualised. What companies call »coaching pro-
grammes« are not necessarily the same as a researcher's definition. Assump-
tions about who a coach is may also not reflect practice in work settings.

In judging the success of coaching programmes, there is a need to ack-
nowledge that not only are we looking at a complex process which is experi-
enced differently by different individuals but also that there is a legitimate
organisational level interest which is greatly affected by environmental fac-
tors, programme design and the expectations of multiple stakeholders. The
challenge for the future is for organisations is to consider (before the
coaching programme begins) what the success criteria are and how they will
judge success. Suitable measures can then be put in place. For researchers,
whatever their research stance, the challenge is to fill the gap in the research
by studying the organisational impact of coaching as well impact on indivi-
duals.
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Auf dem zweiten internationalen Coaching-Kongress in Basel im Juni 2012
wurden verschiedene Anwendungsbereiche von Coaching vielfiltig beleuch-
tet (u. a. in den Bereichen Wirtschaft, Politik, Sport, Bildung). Nicht zu ver-
gessen ist aber: Die Anfange von Coaching in seiner heutigen, modernen
Form liegen im deutschsprachigen Raum in den Siebziger- und Achtziger-
jahren vor allem im Business (Wilson & Bresser, 2010), und auch heute
noch ist Coaching in Unternehmen ein bzw. der zentrale Kernanwendungs-
bereich von Coaching. Nicht zuletzt aufgrund der starken Strahlkraft, Vor-
reiterrolle und Wirkung von Coaching im Business-Kontext auf andere
Coaching-Praxisfelder lohnt sich fiir jeden, der professionell mit Coaching
zu tun hat, der Blick auf die neuesten Coaching-Entwicklungen in diesem
Bereich.

Fakt ist: Coaching ist im deutschsprachigen Raum und weltweit ein wei-
terhin wachsendes Business-Phdnomen (ICF & PWC, 2007; 2012). Es wird
zunehmend in Organisationen als Business-Tool eingesetzt sowie als Prinzip
in den Unternehmensalltag integriert (Bresser, 2012/2013; Bresser Consul-
ting, 2012; Rule & Rock, 2011).

»Coaching« im Sinne dieses Beitrags umfasst alle im Business relevanten
Coaching-Formen wie Finzel- und Teamcoaching, den Coaching-
Fithrungsstil und Coaching-Kulturen. »Coaching-Programm« meint die
wohl iiberlegte, griindlich durchdachte Nutzung und Umsetzung von Coa-
ching im Unternehmen, sei es etwa als spezielle Einzelmaflnahme zur indi-
viduellen Fiihrungskrifteentwicklung oder zum Beispiel im Sinn einer
grundlegenden Kulturverdnderung innerhalb der Organisation.

Doch wie genau steht es heute um die professionelle Entwicklung, Im-
plementierung und Optimierung von Coaching-Programmen in Unterneh-
men? Und was hat es mit den neuen, strategischen »Coaching-Programmen
der zweiten Generation« in Organisationen auf sich, die zunehmend in Un-
ternehmen implementiert werden? Aus den Perspektiven von Theorie, Praxis
und Forschung wollen wir diesen Fragen im Folgenden nachgehen.

Positive Rollenmodelle: Coaching-Programme der zweiten Generation

Es gibt erfreulicherweise heute im Business eine zunehmende Anzahl von
Unternehmens-Erfolgsgeschichten zur effektiven Nutzung von Coaching —
beispielhaft die 23 ausfiihrlichen, sehr unterschiedlichen Unternehmensfall-
studien bei Bresser (2012/2013, 2010), von denen vier zur Illustration im
Folgenden kurz skizziert werden.

EOS Matrix OOD, ein fithrendes Schuldenverwaltungsunternehmen der
EOS Group und somit der Otto-Gruppe, hat in Zeiten der Finanzkrise gezielt
einen strategischen Mix von Einzelcoaching, Teamcoaching und Coaching-
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FiihrungsstilmaBBnahmen durchgefiihrt und dadurch auch in seiner schwers-
ten Phase seine finanziellen Ziele erreichen konnen. Weitere Nutzenvorteile
waren u. a.: Die Motivation der Mitarbeiter erhdhte sich signifikant, und die
Organisation entwickelte insgesamt eine klarere, effektivere, von der Ge-
samtheit mitgetragene strategische Ausrichtung.

Softwarehersteller SAP hat in den letzten Jahren u. a. einen effektiven,
internen Pool von iiber sechzig Coachs im Sinne einer kollegialen Hilfe zur
Selbsthilfe entwickelt und so sinnvolle, unternehmenseigene Coaching-
Kompetenz aufgebaut. Die internen Coachs haben ein anspruchsvolles, in-
ternes Coach-Training absolviert und geben im Rahmen eines professionel-
len Coaching-Prozesses anderen Mitarbeitern Unterstiitzung, etwa in Fragen
der Fiihrung, Rollenklarheit oder Karriere. Es gibt hier Einzelfille, bei denen
zum Beispiel der Return on Investment des Coachings eines Projektmana-
gers bei iiber 1000 Prozent lag.

Die Nordea Bank hat Coaching als wesentlichen Bestandteil und Enabler
seiner in 2007 neu formulierten Unternehmenswerte (u. a. »It’s all about
people: We coach and communicate«) definiert. Um von einer guten zu ei-
ner besonders hervorragenden Bank zu werden (»from good to great through
coaching«), wurde ein umfassendes Coaching-Skills-Trainingsprogramm im
gesamten Unternehmen ausgerollt, an dem alle Fiihrungskréfte teilnahmen.
Das Ergebnis: Diverse Parameter wie die Mitarbeiter- und Kundenzufrie-
denheit gingen nach oben. Der Bereich Corporate Banking in Estland zum
Beispiel erzielte mit demselben Team zwei Jahre nach Programmbeginn den
doppelten Umsatz und doppelten Profit pro Mitarbeiter. Die Coaching-
Initiative wurde hier als ganz wesentlicher Mitfaktor ausgemacht.

Die British Broadcasting Corporation (BBC), grofite Rundfunkanstalt der
Welt, war eines der ersten Unternehmen iiberhaupt, die Coaching systema-
tisch und strategisch auf erfolgreiche Weise fiir sich genutzt haben. Die
Bandbreite der Coaching-Anwendungen bei der BBC geht von der Nutzung
von externem Coaching iiber den Aufbau und die Services eines umfangrei-
chen internen Coach-Pools, Coaching-Skills-Trainings, die Integration von
Coaching-Elementen bei umfangreichen Change- und Umstrukturierungs-
Projekten bis hin zur Entwicklung einer Coaching-Kultur im Unternehmen.

Warum aber gibt es immer zahlreichere und vor allem zunehmend sub-
stanziellere Erfolgsgeschichten? Weil Unternehmen heute erfahrener und
reifer im Umgang mit Coaching geworden sind und begonnen haben,
Coaching systematischer und strategischer als je zuvor in ihren Organisatio-
nen zu implementieren (Bresser, 2012/2013). Das heutige Business befindet
sich auf der Schwelle von einfachen Ad-hoc-Coaching-Anwendungen der
ersten Generation zu viel griindlicher durchdachten, maBgeschneiderten, in
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die Unternehmensstrategie integrierten Coaching-Initiativen (Bresser Con-
sulting, 2012).

Diese neue Art von Coaching-Programmen entfaltet, so ihre Zielsetzung
und die bisherige Erfahrung, durch ihre erhdhte Passgenauigkeit effektiver
das Potenzial und den Mehrwert von Coaching, dient besser den unterneh-
mensspezifischen Zielen und foérdert nicht zuletzt auch die Realisierung der
modernen Organisation 2.0, die sich durch hohere Lernfdhigkeit, Agilitét
und Effektivitit auszeichnet. Die bestehenden Coaching-Initiativen sind nur
die Anfinge dessen, was wir als »Coaching-Programme der zweiten Genera-
tion« bezeichnen.

Derzeitige Coaching-Qualitatsdefizite in Unternehmen in der Breite

So erfreulich die erwéhnte, zunehmende Zahl von Erfolgsgeschichten aus

Unternehmen auch ist, man darf sich zugleich mit Hinblick auf die Gesamt-

situation von Coaching im Business nicht blenden lassen: Unsere Marktbe-

obachtung, Forschung und Analyse (Bresser, 2012/2013; Bresser Consul-

ting, 2012) zeigen, dass die heutige, durchschnittliche Qualitit von

Coaching-Programmen in Unternehmen nicht hoch ist — sie ist vielmehr

niedrig. Forschungsergebnisse anderer Stellen bestitigen dies in der Sache

(vgl. z. B. Kalendruschat, 2012; Rule & Rock, 2011). Insbesondere sind die

folgenden fiinf kritischen Bereiche (Bresser Consulting, 2012) hervorzuhe-

ben:

1 Fehlende oder unzureichende Qualifikation derer, die in (oder fiir) Fir-
men Coaching-Programme entwickeln und implementieren

2 Mangel an professionell ausgearbeiteten, ma3geschneiderten Coaching-
Konzepten in Unternehmen

3 Keine oder nur eine sehr schwache Einbindung von Coaching-
Programmen in die Unternehmensstrategie

4 Kaum Verstidndnis fiir das wirkliche Potenzial von Coaching

5 Unzureichende finanzielle und personelle Ausstattung

Erschwerend wirkt, dass die bestehenden Qualitdtsdefizite in Unternchmen
oft gar nicht erkannt oder, wenn doch, gerne unter den Tisch gekehrt bzw.
tabuisiert werden. Durch eine halbherzige, oberflichliche Nutzung von
Coaching verkommen Coaching-Initiativen hdufig zum stumpfen Instrument
und zur Alibiveranstaltung. Die unprofessionelle Implementierung von
Coaching fiihrt mitunter gar zu ernsten Schiden in Unternehmen.

In der Breite steckt die Praxis der professionellen Entwicklung, Imple-
mentierung und Optimierung von Coaching-Programmen also noch in den
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Kinderschuhen. Die aufkommenden Coaching-Programme der zweiten Ge-
neration sind eindeutig die Ausnahme, nicht die Regel.

Losung: Management-Tools zur erfolgreichen Nutzung von Coaching

in Unternehmen

Wie lassen sich nun die genannten Qualititsdefizite am besten beseitigen,
bzw. wie konnen Unternehmen mdglichst leicht und effektiv diese neuen,
strategischen Coaching-Programme der zweiten Generation entwickeln? Die
Losung ist im Grunde einfach, denn sie ist bereits vorhanden, sie muss nur
von Unternehmen in der Breite konsequent genutzt werden.

Ein kompletter Werkzeugkasten, bestehend aus sieben Management-
Tools zur effektiven Planung und Umsetzung erfolgreicher Coaching-
Programme, wurde bereits entwickelt (Bresser, 2012/2013; 2010). Spétes-
tens mit der Veroffentlichung des Global Business Guide (Bresser, 2010)
wurde die systematische und strategische Nutzung von Coaching in Unter-
nehmen eine eigenstindige Disziplin (Bresser, 2012/2013; 2010).

Die ersten Entwiirfe dieser Management-Tools entstanden in den Jahren
2005/2006 als Ergebnis des Forschungsprojekts »Coaching Research Project
2005« (Bresser, 2009; 2006), unterstiitzt von der University of East London
und der Rheinischen Fachhochschule KoIn. Das Projekt damals umfasste die
Auswertung von rund hundertfiinfzig relevanten Literaturquellen, eine
weltweite Umfrage, ein transatlantisches Coaching-Pilotprojekt und ausfiihr-
liche Interviews mit fiir Coaching verantwortlichen Personalentwicklern
sowie renommierten Coachs. Diese Tools hat Bresser Consulting dann auf
der Basis weiterer Forschung und in der praktischen Zusammenarbeit mit
zahlreichen Unternehmen bis heute kontinuierlich weiterentwickelt.

Gut recherchierte und in der Praxis bewihrte, spezielle Tools fiir die
Entwicklung, Implementierung und Optimierung von erfolgreichen
Coaching-Programmen gibt es also.

Beispiel fiir ein solches Management-Tool

Das heute wohl bekannteste und in der Praxis in Unternehmen meisteinge-
setzte Tool aus dem Werkzeugkasten von Bresser Consulting ist Manage-
ment-Tool 1: die Coaching-Erfolgsfaktoren (Bresser 2012/2013, 2010). Die-
ses Tool gibt einen Leitfaden und Uberblick iiber die wichtigsten Aspekte,
die bei der Planung, Durchfithrung und Optimierung von Coaching-
Initiativen zu beriicksichtigen sind. Es beinhaltet die zehn Schliisselerfolgs-
faktoren fiir Coaching-Programme sowie die drei sogenannten zugrunde
liegenden Faktoren. Die zehn Schliisselerfolgsfaktoren sind:
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1 Entwicklung eines unternehmensspezifischen Verstdndnisses von

Coaching

2 Systematische Herangehensweise

3 Wabhl der angemessenen Reichweite und Form von Coaching

4 Einbindung der Unternehmensfithrung

5 Positionierung von Coaching als positives Entwicklungsinstrument

6 Optimaler Win-win-Nutzen fiir alle Beteiligten

7 Volle Konsistenz mit der Unternehmensstrategie

8 Umfassende Transparenz des Coaching-Konzeptes

o Effektive und umsichtige Evaluation

10 Hohe Integritit und Qualitét auf allen Ebenen

Die drei zugrunde liegenden Faktoren haben Auswirkungen auf die Anwen-

dung aller Schliisselerfolgsfaktoren und stellen auf gewisse Weise ihr Fun-

dament dar:

A. Angemessene Beriicksichtigung der kulturellen Dimension

B. Betrachtungsweise der Nutzung von Coaching als kontinuierlicher Lern-

prozess

C. Kontinuierlicher Aufbau von Coaching-Implementierungskompetenz

1. Unternehmensspezifisches
Coaching-Verstandnis

2. Systematische
Herangehensweise

3. Wahl des optimalen
Coaching-Grades

4. Einbindung des
Top-Managements

5. Positives Image von
Coaching im Unternehmen

5| «——

und Optimierung

von Coaching \

Die 3 zugrundeliegenden Faktoren:
A. Kultur
B. Kontinuierlicher Lernprozess
C. Coaching-Implementierungsintelligenz

6. Optimale Win-Win-
Situation fiir alle Beteiligten

7. Optimale Passung mit
Unternehmensstrategie

8. Umfassende Transparenz
des Coaching-Konzeptes

9. Effektive und umsichtige
Evaluation

10. Hohe Integritat und
Qualitat auf allen Ebenen

Abbildung 1: Management-Tool 1 — Die Coaching-Erfolgsfaktoren. Quelle: Bresser

(2012/2013, 2010)

Dieses Tool kann separat allein fiir sich oder in Kombination mit anderen

Elementen aus dem Werkzeugkasten verwendet werden.
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Mit wachsender Erfahrung in der Anwendung der Tools und mit zunehmen-
der Reife der Unternehmen werden immer passgenauere Coaching-
Programme der zweiten Generation und damit stets bessere Ergebnisse mog-
lich. Neue Ziele und Qualitdtsstandards werden erreichbar, wenn wir etwa,
wie im letzten Jahr geschehen, in einem der groften Unternehmen der Welt
den gesamten Werkzeugkasten, also alle sieben Tools, in Reinform anwen-
den und eine umfassende, systematische, strategische Best-Practice-Losung
beziiglich Coaching fiir deren obere 500+ Top Executives entwickeln (zu
gegebener Zeit wird es hierzu eine separate Veroffentlichung geben).

Schlussfolgerungen und Kernfragen fiir die Coaching-Praxis und -Forschung

Mit Hinblick auf die Coaching-Praxis konnen folgende Thesen und Empfeh-

lungen formuliert werden:

Unternehmen sind gut beraten, das Thema Coaching auf moglichst sys-
tematische, strategische und unternehmensspezifische Weise anzugehen.
Einen Erfolg versprechenden Ansatz bietet hier die konsequente Bewusst-
machung, Aneignung und Anwendung der bereits vorhandenen Manage-
ment-Tools zur Entwicklung, Implementierung und Optimierung von
Coaching-Programmen. Als erste Selbsteinschidtzung koénnen folgende drei
Fragen dienen:

1 Wo steht ein Unternehmen beziiglich der Nutzung von Coaching (insbe-
sondere auch mit Hinblick auf Zielsetzung, Erfolg, Qualifikation, Kon-
zept, Strategie und Tool-Kenntnis) heute?

2 Wo soll das Unternehmen mit Hinblick auf Coaching in ein, zwei oder
fiinf Jahren stehen?

3 Was benétigt das Unternehmen, um genau dorthin zu kommen/ dies zu
erreichen (insbesondere beziiglich Tools, Kompetenzen/Skills, Konzept,
Support)?

Fiir die Coaching-Forschung lassen sich folgende Punkte hervorheben: Die
Coaching-Forschung ist eingeladen, unabhingig und neutral die von Bresser
Consulting entwickelten Management-Tools zur optimalen Nutzung von
Coaching in Unternehmen nach wissenschaftlichen Kriterien auf ihre Wirk-
samkeit und Validitdt hin genau zu liberpriifen. Es ist im Interesse aller Be-
teiligten, die Tools auf moglichst breites wissenschaftliches Fundament zu
stellen und die positive Wirksamkeit der Tools zu verifizieren bzw. diese,
wo erforderlich, weiterzuentwickeln und zu verfeinern.

Es ist ohnehin das stete Anliegen von Bresser Consulting, die Tools stén-
dig kritisch zu hinterfragen und weiterzuentwickeln, um sie noch besser zu
machen. Als auf Coaching-Programme spezialisierte Unternehmensberatung
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ist es geradezu unsere Kernaufgabe, Praxis und Forschung zum Thema Im-
plementierung von Coaching stets auch selbst zu betreiben und zusammen-
zufiihren.

In diesem Zusammenhang sei auf einen wichtigen Punkt hingewiesen: Im
stindigen Austausch und in der engen Zusammenarbeit mit Kunden und
anderen Unternehmen erhalten wir zwar tiefe Einblicke in die Coaching-
Praxis in Unternehmen. Gegeniiber Dritten, und dies gilt grundsétzlich auch
gegeniiber der unabhéngigen, universitiren Wissenschaft, wollen Unter-
nehmen diese Dinge aber in der Regel als absolut vertraulich handhaben,
was wiederum zu respektieren ist. Dies fiihrt im Ergebnis dazu, dass die
vollig unabhéngige Forschung selten in Unternehmen wirklich hinein-
kommt.

Von daher wire die folgende Fragestellung eine sehr interessante und
lohnende fiir die universitidre Coaching-Forschung: Wie kann bei Unterneh-
men Vertrauen gewonnen und das Interesse erhdht werden, damit sie sich
fiir ihre unabhingige Forschung mehr 6ffnen? Da Coaching besonders ver-
traulich sein und besonders komplexe Ursachen und Wirkungen haben kann,
ist diese Frage hier wahrscheinlich noch schwieriger zu beantworten als in
anderen Disziplinen. Eins ist aber klar: Die besondere Natur von Coaching
erfordert letztlich auch neue, spezielle Forschungsherangehensweisen (vgl.
auch Bresser, 2011).
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Sie ist Mitherausgeberin des Buches The Psychology of Organizational Change: Viewing
Change from the Recipients’ Perspective (Cambridge University Press, 2013) und zudem im
Editorial Board des Journal of Change Management vertreten.
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Erfolgreiche Organisationen in einer globalisierten Welt setzen heute Wan-
del und Verdnderung voraus. Verdnderungsprozesse konnen sowohl physi-
sche (zum Beispiel Ortswechsel) als auch psychologische (zum Beispiel
Unsicherheit) Erfahrungen der Stakeholder einer Organisation beeinflussen.
Umstrukturierungen, die Einfithrung neuer Prozesse, verdnderte Aufgaben
oder auch Standortwechsel sind Zeichen organisationaler Verdnderungen,
die oftmals auch mit einem Kulturwandel einhergehen. Die Gemeinsamkeit
dieser Verdnderungen liegt in ihrem Einfluss nicht nur auf die Organisation
selber, sondern auf die Einstellungen, Emotionen und das Verhalten der
Fihrungskrifte und Mitarbeiter (Oreg, By & Michel, 2013a). Infolge des
wachsenden Konkurrenzdrucks sind Change-Projekte daher an der Tages-
ordnung, und kontinuierliche Verinderung im Sinne eines strategisch ge-
planten und systematischen Wandels ist zum Normalzustand geworden.
Wirtschaftliches Handeln findet unter hoher Unsicherheit statt (Strikker &
Strikker, 2011). Durch Fusionen, Neugriindungen sowie strukturelle oder
personelle Umstrukturierungen steigen die an die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen gestellten Herausforderungen (Herrmann, Felfe & Hardt,
2012). Somit wird der Stellenwert von Verdnderungs- und Steuerungskom-
petenz als unternehmerischer Erfolgsfaktor immer bedeutender und hilt
auch verstérkt in den tiglichen Aufgabenbereich von Fiihrungskriften Ein-
zug (Armenakis & Harris, 2009). Wenn man bedenkt, dass wirtschaftswis-
senschaftliche Studien zufolge schitzungsweise 70 Prozent aller Verédnde-
rungsprojekte nicht erfolgreich umgesetzt werden oder versanden
(Cartwright & Hudson, 2000), erscheint es umso wichtiger, dass gerade in
unsicheren Zeiten der Verdnderung, Fiihrungskrifte Visionen fiir den Nut-
zen solcher Vorhaben erschaffen und ihre Mitarbeiter dafiir begeistern kon-
nen (Stober, 2008). Da Coaching als individuelle, zeitintensive und vertrau-
ensvolle Einzelberatung sowohl die fachliche als auch die personliche Re-
flexion umfasst, kann dieses Format die komplexen Anforderungen von
Verdnderungsprozessen aufgreifen. Denn Fiihrungskréfte auf unteren und
mittleren Managementebenen sowie Projektleiter sehen sich in Change-
Management-Prozessen oft unerwartet mit einem Spannungsfeld konfron-
tiert: Einerseits nehmen von der Unternehmensleitung gestellte Anforderun-
gen zur Steuerung der Verdnderungen und Motivation der Mitarbeiter zu
(Schreyogg, 2009), andererseits wiinschen diese sich in Zeiten des Wandels
eine klare Orientierung sowie emotionale Unterstiitzung (Klaftke, 2011).
Fithrungskrifte sind daher in Zeiten des Wandels besonders gefordert. Dies
betrifft die eigene personliche Auseinandersetzung und die angemessene Art
der Fithrung ihrer Mitarbeiter bei Verdanderungen. Erwartet werden heute
Kommunikationsfédhigkeit sowie emotionale Kompetenzen im sozialen Um-
gang mit unterschiedlichsten Mitarbeiterreaktionen (Sherman & Freas,
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2004). Wie einzelne Organisationmitglieder auf geplante Verdnderungen
reagieren, ist abhingig von Faktoren wie zum Beispiel den Rahmenbedin-
gungen und der Prozessgestaltung der Verdnderung sowie den Persdnlich-
keitsmerkmalen der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte. Laut Studien werden
Verdnderungen in Organisationen positiver aufgenommen, wenn sich die
Mitarbeiter informiert fithlen und sie Prozesse mitgestalten kdnnen (Michel
et al., 2009). Eine mangelnde Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter wird
als ein Hauptgrund fiir das Scheitern von Change-Projekten betrachtet (van
Dijk & van Dick, 2009). Coaching als Einzelberatung fiir Fiihrungskrifte
kann an dieser Stelle ansetzen und eine wichtige Funktion ausiiben, indem
es Einzelne unterstiitzt, Verdnderungen zu gestalten und durch gelungene
Mitarbeiterfiihrung einen Gesamteffekt fiir die Organisation zu erzielen
(Stober, 2008). Da die Forschung zur Wirksamkeit von Change-spezifischen
Coaching noch am Anfang steht, stellen wir uns die Frage, welchen Beitrag
Coaching fiir Fiithrungskrédfte im Praxisfeld Change-Management leisten
kann. Im Rahmen dieses Beitrags mochten wir zunichst einen Uberblick
iiber theoretische Grundlagen und bisherige Forschungserkenntnisse priasen-
tieren und, basierend auf dem bisherigen Forschungsstand, Anforderungen
an ein Change-spezifisches Coaching aufzeigen sowie einen Ausblick auf
Fragen zukiinftiger Forschung geben.

Warum sollte Coaching im Change-Kontext positiv wirken? —

Das »Job Demands—Resources«-Modell als theoretische Grundlage

Die theoretische Grundlage bildet das »Job Demands—Resources«-Modell (
(JD-R-Modell, vgl. Demerouti et al., 2001), welches davon ausgeht, dass
Gesundheit und Wohlbefinden sowie Engagement bei der Arbeit mit zwei
generellen Arbeitscharakteristiken, Arbeitsanforderungen (job demands) und
Arbeitsressourcen (job resources), in Relation stehen. Arbeitsanforderungen
beziehen sich auf physische, mentale und organisationale Aspekte, die den
Einsatz von Energie erfordern und mit physischen und psychischen Kosten
verbunden sind (zum Beispiel hoher Zeitdruck). Da auch Change-Prozesse
vielfiltige Anforderungen (zum Beispiel Kommunikation der Veridnderun-
gen an die Mitarbeiter, flexibler Umgang mit neuen Strukturen und Aufga-
ben) an Fiihrungskrifte stellen, konnen diese als job demand eingeordnet
werden. Arbeitsressourcen werden definiert als physische, soziale oder or-
ganisationale Aspekte, welche die Erreichung beruflicher Ziele funktional
unterstiitzen sowie personliches Wachstum stimulieren. Da Coaching Fiih-
rungskrifte unterstiitzen soll, ihre fachlichen, sozialen und personlichen
Féhigkeiten und Kompetenzen weiterzuentwickeln, ldsst sich Coaching im
Sinne der Definition als job resource beschrieben. Die zentrale Annahme
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des JD—R-Modells ist, dass Arbeitsanforderungen und -ressourcen zwei psy-
chologische Prozesse hervorrufen: a) Durch {iberhdhte Arbeitsanforderun-
gen kann ein Prozess der Gesundheitsbeeintrichtigung einsetzen und zu
einem erhohten Burn-out-Risiko fiihren. b) Die Verfiigbarkeit von Arbeits-
ressourcen beeinflusst einen Motivationsprozess, der das Arbeitsengagement
fordern kann. Weiterhin kénnen personliche Ressourcen (zum Beispiel Op-
timismus) durch Arbeitsressourcen stimuliert werden und dadurch positiv
mit Engagement zusammenhéngen und negative Effekte der Verdnderung
auf Gesundheit und Wohlbefinden puffern (Xanthopoulou et al., 2007).
Ubertragen auf die Wirkung von Coaching bei Verinderungsprozessen, ist
unsere Hypothese, dass Coaching als Arbeitsressource die Motivation bzw.
das Engagement im Change Prozess erhoht und die negativen Effekte, die
mit den erhéhten Anforderungen einhergehen, puffern. In Abbildung 1 wird
das postulierte Modell zur Wirkung von Change-spezifischen Coaching dar-

gestellt.

Arbeitsanforderung Auswirkung des Change Prozess
Organisationale Gesundheit und Wohbefinden
Verdnderung ¢ der Fihrungskraft

* der Mitarbeiter
Arbeitsressource Coachingwirkung
)
i
Change-spezifisches Engagement und Fithrungs-
Coaching verhalten im Change Prozess
Persénliche Ressourcen der

Fiihrungskraft

Abbildung 1: Modell zur Wirkung von Change-spezifischem Coaching

Erkenntnisstand der Change-Forschung

Eine Vielzahl von Studien beschéftigte sich im letzten Jahrzehnt mit den
Auswirkungen und kritischen Bedingungen fiir die erfolgreiche Implemen-
tierung von Change-Prozessen in Organisationen. In der Forschungsliteratur
finden sich vielfiltige Mitarbeiterreaktionen (Oreg, By & Michel, 2013b;

Oreg, Vakola & Armenakis, 2011). Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg

einer Verdnderung sind:

— Unterstiitzung (Michel, Stegmaier & Sonntag, 2010) wird zum Beispiel
mit einer positiven Einstellung zur Verdnderung, einem sogenannten ho-
hen Change Commitment (Herold, Fedor & Caldwell, 2007) oder Orga-
nizational Citizenship Behaviors (Seppili et al., 2012) in Zusammenhang
gebracht. Diese umfassen die Anpassung an die Verdnderung und die
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Absicht, sich fiir die erfolgreiche Implementierung der Verdnderung en-
gagiert einzusetzen bzw. sich proaktiv zu verhalten.

Widerstand (Bovey & Hede, 2001) wird in der Forschung oftmals als
Resistance to Change (Oreg, 2003) bezeichnet und schlieit drei Kompo-
nenten ein, die hdufig korrespondieren, jedoch nicht miteinander iiberein-
stimmen miissen. Die affektive Komponente bezieht sich auf Emotionen,
die kognitive Komponente steht fiir Gedanken, und die behaviorale
Komponente beschreibt Handlungen und Absichten, bezogen auf den
Verdnderungsprozesses.

Als negative gesundheitliche Reaktionen, die bei Verdnderungsprozessen
auftreten konnen, beschreiben Michel und Morales-Gonzalez in ihrer Li-
teraturiibersicht (2013) u. a. Angste, Erschopfungssymptome und De-
pressionen. Diese gesundheitsbeeintrichtigenden Folgen konnen wiede-
rum gesunkenes Vertrauen ins Management, niedrigere Arbeitszufrie-
denheit, Riickzugsverhalten, Leistungseinbuflen und hoheren Fehlzeiten
sowie Kiindigungsabsichten und letztlich einen Austritt aus der Organisa-
tion nach sich ziehen.

Sowohl Bedingungen des Change-Prozesses im Sinne organisationaler Fak-

toren als auch Merkmale der Person beeinflussen, wie und warum welche

Reaktionen entstehen.

Organisationale Faktoren

Die Reaktionen von Organisationsmitgliedern bei Verdnderungsprozessen

hingen zusammen mit:

1

Charakteristika der Verdnderung (Michel et al., 2009): Um welche Form
und welches Ausmal} von Verdnderung handelt es sich? Welcher Nutzen
ist zu erwarten?

Prozessmerkmalen (Michel, Stegmaier & Sonntag, 2010): Ist die Mog-
lichkeiten der Partizipation gegeben? Wie wird informiert und kommuni-
ziert? Wird die Verdnderung als gerecht und fair wahrgenommen? Wie
wird wihrend des Change-Prozesses gefiihrt?

Kontextmerkmalen (Bickerich & Michel, 2012b): Finden mehrere Chan-
ge-Projekte gleichzeitig statt? Ist mit der Verdnderung Arbeitsplatzunsi-
cherheit verbunden?

Individuelle Faktoren

Auf der Personenebene gibt es wiederum Merkmale, die die Bereitschaft

von Mitarbeitern Fiithrungskréften fiir organisationale Verdnderungen beein-

flussen. Neben Optimismus und Selbstwert kann »Locus of Control«
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(Wanberg & Banas, 2000), das AusmaB, in dem eine Person davon iiber-

zeugt ist, dass sich Ereignisse kontrollieren lassen, relevant sein. Weiterhin

spielen folgende Change-spezifische Eigenschaften eine Rolle:

— Readiness for change: Wahrmehmung vom Nutzen der Verdnderung so-
wie der Glaube, die Verdnderung wirksam zu gestalten zu kénnen (Holt
et al., 2007).

— Openness to change: Positive Sicht und Akzeptanz von organisationaler
Verdnderungen (Wanberg & Banas, 2000).

— Dispositional resistance to change: Bevorzugen von Routinen, geringe
Stresstoleranz bezogen auf Verdnderungen und Eigensinnigkeit, Neue-
rungen abzulehnen (Oreg, 2003)

Forschungsergebnisse zur Wirksamkeit von Coaching

In den letzten Jahren hat die Forschung zu Coaching zugenommen, wenn-

gleich die systematische Wirksamkeitsforschung noch an Anfang steht und

theoretische Konzepte sich erst noch etablieren miissen. Konsistent scheint

bislang der Befund, dass Coaching iiberwiegend positiv erlebt wird, wenn-

gleich die Ergebnisse hdufig aufgrund kleiner Stichproben und methodischer

Mingel nur Tendenzen aufzeigen (Grant et al., 2010). Wesentliche Ergeb-

nisse aus bisherigen deutschsprachigen Evaluationsstudien (Greif, 2007;

Mithner, Jansen & Bachmann, 2005; Méller & Kotte, 2011) zur Coaching-

Wirkung zeigen, dass Fiihrungskrifte

... auf der kognitiven Ebene

— neue Sichtweisen entwickeln (Perspektivenwechsel),

— 1ihre Reflexionsfdhigkeit erh6hen,

— 1ihr Bewusstsein fiir eigene Fahigkeiten, Ressourcen, Kontrollmdglichkei-
ten und Handlungszusammenhénge steigern;

.. auf der emotionalen Ebene
— ihr Wohlbefinden steigern,
— Stress abbauen;

.. auf der behavioralen Ebene
— ihre Fiihrungskompetenz verbessern,
— mit Konfliktsituationen sicherer umgehen,
— ein klares Vorgehen in Entscheidungssituationen zeigen;

.. auf der Ebene interpersonaler Beziehungen

— selbstbewusster gegeniiber Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kollegen auf-
treten,
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— mehr Verstidndnis fiir andere Standpunkte aufbringen.

Um die Forschung auf eine fundierte Basis stellen zu kénnen und die Quali-
tdt der Coachs und die Vergleichbarkeit ihrer Kompetenzen zu sichern,
braucht es zukiinftig verstirkt Kooperationen zwischen Wissenschaft und
Praxis (Moller & Kotte, 2011).

Coaching bei Veranderungen in Organisationen

In den vorherigen Abschnitten, haben wir zum einen beschrieben, unter wel-
chen Bedingungen organisationale Verdnderungen negative Effekte auf die
Betroffenen haben konnen. Zum anderen haben wir aufgezeigt, dass
Coaching eine wichtige Arbeitsressource ist, die positive Wirkungen auf
Fiihrungsverhalten und Wohlbefinden der Beschiftigten haben kann. Offen
bleibt noch, inwiefern Coaching auch bei Change-Prozessen forderlich sein
kann.

Hélt man Ausschau nach Studien zur Rolle von Coaching im Change-
Management, so stellt man fest, dass sowohl im deutschsprachigen als auch
im anglo-amerikanischen Raum die empirische Forschung eine Liicke auf-
weist und iiber die Wirkungen der Interventionsmethode in diesem Kontext
kaum Evidenz vorliegt. Die wenigen vorhandenen Untersuchungen deuten
jedoch auf positive Wirkungen hin.

Kombarakaran et al. (2008) untersuchten ein Coaching-Programm fiir
114 Fihrungskrifte einer multinationalen Gesellschaft nach einer Akquisiti-
on. Die Coaching-Ziele waren, (1) Starken auszubauen, (2) die Zusammen-
arbeit zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern zu verbessern und (3)
eigene Coaching-Kompetenzen zu entwickeln. Die fiinf extrahierten Fakto-
ren aus dem selbst entwickelten Evaluationsinstrument sind: Fiihren von
Menschen, Beziehungen zu Managern, Verbesserte Zielsetzung und Priorité-
ten setzen, Engagement und Produktivitit sowie effizientere Kommunikati-
on. Die Ergebnisse deuten auf die Coaching-Wirksamkeit hin, jedoch stiitzt
sich das methodische Vorgehen auf eine querschnittliche Erhebung.

Ebenso zeigten Grant, Curtayne und Burton (2009) in einer australischen
Studie mit randomisiertem Kontrollgruppendesign, dass Coaching mit 16-
sungsorientiert kognitiv-behavioraler Ausrichtung den Umgang mit organi-
sationaler Verdnderung (Restrukturierung) verbessern kann. Neben der Stei-
gerung von Zielerreichung, Resilienz und Wohlbefinden am Arbeitsplatz
wurde der Umgang mit organisationaler Verdnderung mittels qualitativer
Messmethoden nachgewiesen. 23 AuBerungen in einer Gruppe von 39 Teil-
nehmern lassen die Interpretation zu, dass sich die Teilnehmer nach dem
Coaching eher in der Lage sahen, mit organisationalen Verdnderungen um-

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Bickerich & Michel e Coaching meets Change Management

444

zugehen. Die Studie fand jedoch im o6ffentlichen Sektor (Gesundheitsbran-
che) statt, und um diese Erkenntnisse auch fiir den privaten Wirtschaftssek-
tor zu sichern, ist der Bedarf an weiteren Studien nach wie vor hoch.

In unserem aktuellen Forschungsprojekt (Bickerich & Michel, 2012a,
2012b) untersuchen wir, wie Change-spezifisches Coaching gestaltet sein
sollte, um personlichkeits- und gesundheitsférdernde sowie Okonomische
Wirkungen zu entfalten. Im Rahmen einer qualitativen Studie im Jahr 2011
fiihrten wir 33 Experteninterviews mit 18 Coachs (3w/15 m) und 15 Fiih-
rungskriften (Sw/10 m) durch, die in unterschiedlichen Branchen titig und
mit unterschiedlichen Verdnderungsprozessen konfrontiert sind. Die inhalts-
analytisch ausgewerteten Ergebnisse deuten auf Coaching als niitzliche Be-
ratung im Change hin. Unabhingig von der Art des Verdnderungsprozesses
geben 14 der 15 interviewten Fithrungskrifte an, dass sie ein Coaching als
hilfreich ansehen, und 9 Fithrungskrifte dulern konkreten Coaching-Bedarf.
Beziiglich der Aspekte, die den Bedarf aufzeigen und somit Anlass fiir ein
Einzelcoaching sein konnen, nennen Coachs am hiufigsten 1) Agieren in-
nerhalb der unternehmenspolitischen (Macht-)Kultur, 2) Identifikation, Wer-
te und innere Haltung und 3) Verdnderungen in der Rolle und Akzeptanz.
Hingegen fokussieren Fiihrungskrifte bei der Frage nach zentralen Coa-
ching-Anliegen die Themen 1) Schnelllebigkeit, Zeitmangel und Informa-
tionsflut, 2) Fiihren und 3) Umgang mit Widerstand und Uberzeugungsarbeit
stiarker. Beide untersuchten Gruppen sahen jedoch die Kategorie Komplexi-
tit, Verdnderungskompetenz und Prozesssteuerung als bedeutsames Coa-
ching-Thema an.

Anforderungen an ein Change-spezifisches Coaching

Change-spezifisches Coaching definieren wir als Einzelberatung und Pro-
zessbegleitung von Fiithrungskriften und Projektleitern bei Change-
Management-Prozessen. Ziel eines Change-spezifischen Coachings ist es,
Fithrungskrifte zu unterstiitzen, Verdnderungsprozesse l6sungs- und res-
sourcenorientiert personlich zu bewiéltigen, Mitarbeitern in Situationen des
Wandels Orientierung zu geben und Neuerungen effektiv zu gestalten.
Coaching zielt auf die Eigenverantwortlichkeit des Klienten — vor dem Hin-
tergrund seiner Personlichkeit sowie der Unternehmenskultur und organisa-
tionaler Strukturen. Zusitzlich sollte beriicksichtigt werden, dass eine be-
sondere Herausforderung an das Coaching in Change-Prozessen die Ausei-
nandersetzung mit emotionalen Schwankungen und Fragen der Rollengestal-
tung umfasst (Hausherr Fischer, 2006). Den Ergebnissen unserer Studie
(Bickerich & Michel, 2012a; 2012b) zufolge, besteht bei Fiihrungskriften
im Kontext wirtschaftlichen Wandels der Bedarf an Reflexion mit einem
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Coach, der Erfahrung mit der Begleitung von Verdnderungsprozessen mit-

bringt. Allerdings setzen Coachs und Fiihrungskréfte oftmals verschiedene

Schwerpunkte, und Coachs und Fiihrungskréfte sollten sich in mancher Hin-

sicht noch mehr um eine gemeinsame Sprache bemiihen, um die Beratung

noch effektiver zu gestalten. Insbesondere sind die Coachs hier aufgefordert,
ihre Angebote stirker den aktuellen spezifischen Kundenbediirfnisse anzu-
passen. Entsprechend unseren eigenen Studienergebnissen und den Befun-
den der dargestellten Studien sehen wir folgende Anforderungen und Her-
ausforderungen auf Fithrungskrifte und Coachs zukommen, die in der Rolle
des Beratenden bzw. des Klienten einen Change-spezifischen Coaching-

Prozess gestalten:

— Briicke zwischen Individuum und Organisation: Die Integration des
Spannungsfeldes zwischen Individualitit und Anforderungen der Organi-
sation bzw. des Systems ist die besondere Herausforderung in Abgren-
zung zu anderen Coaching-Formen (Eichler, 2011). Auf der Organisati-
onsseite sind die unterschiedlichen Phasen wéhrend eines Change-
Prozesses zu beriicksichtigen. Dies fordert den Coach, sowohl die indivi-
duellen Themen aufzugreifen als auch den organisationalen Kontext stér-
ker zu beriicksichtigen als in anderen Coaching-Prozessen. Um der Fiih-
rungskraft die personliche Positionierung innerhalb eines komplexen und
dynamischen Umfelds zu ermdglichen, sollten die Wechselwirkungen
zwischen der individuellen und organisationalen Erlebensrealitit verdeut-
licht werden. Zitat eines von uns interviewten Coachs:

»...da ist auch die Komplexitdt mit zu bedenken und es sind per-
sonliche Entscheidungen zu treffen, also in Bezug nicht nur auf die

eigene, sondern auch auf die organisationale Entwicklung«.

— Emotionale Klarheit und Rollenidentitdt: Fiir die Gestaltung einer neuen
Rollen- und Fiithrungsidentitét ist insbesondere der Umgang mit Emotio-
nen von hoher Bedeutung. Groves (2006) zeigte, dass Zusammenhénge
zwischen emotional expressivity, visionary leadership und leadership
performance im Kontext von organisationalen Verdnderungsprozessen
bestehen. Die Ergebnisse sprechen dafiir, dass Fithrungskrifte, die {iber
eine hohere emotionale Kompetenz verfiigen, von ihren Mitarbeiter stir-
ker als visiondre Vorbilder gesehen wurden. Der visionédre Fiihrungsstil
fiir sich betrachtet, fiihrt allerdings noch nicht direkt zu einem verbesser-
ten organisational Wandel. Fithrungskréfte miissen zudem iiber ein hohes
emotionales Commitment zu ihren Change-Vorhaben und iiber eine hohe
Achtsamkeit gegeniiber Emotionen ihrer Mitarbeiter verfiigen. Zitat einer
von uns interviewten Fiihrungskraft:

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Bickerich & Michel e Coaching meets Change Management

446

»Sich der eigenen Fiihrungsposition bewusst sein. Das ist in Ver-
dnderungsprozessen ganz wichtig, auch sich selbst zu beobachten
zum Beispiel in puncto Motivation von anderen und von Mitarbei-

tern ...«

Empfehlungen an die Praxis — Mdglichkeiten und Grenzen

Es stellt sich die Frage, welche Rahmenbedingungen in Organisationen ge-
schaffen werden miissen, damit Change-spezifisches Coaching erfolgreich
sein kann. Selbstverstdndlich kann Einzelcoaching in diesem Kontext ledig-
lich als ein Baustein in Ergénzung zu anderen MaBBnahmen wie zum Beispiel
der Organisationsberatung betrachtet werden. Wichtig fiir das Gelingen ei-
nes Coaching-Prozesses ist, dass zwischen Organisation und Coach eine
professionelle und umfassende Auftragsklarung stattfinden kann. Notwendi-
ge Voraussetzung hierfiir ist die sorgfiltige Auswahl geeigneter Coachs und
die Beantwortung der Frage, wem und wann mit welchem Ziel ein Coaching
angeboten wird. Zudem sollten die Vor- und Nachteile eines internen oder
externen Coachs gepriift werden. Eine Abwigung zwischen der Entschei-
dung fiir oder gegen einen Coach, der gleichzeitig den Verdnderungsprozess
als Organisationsberater mitbegleitet oder der nicht in den Verdnderungs-
prozess involviert ist, sollte ebenfalls nicht vernachlissigt werden.

Wissenschaftlicher Ausblick

Unsere zukiinftige Forschung sieht vor, neben Fragen nach den Wirkungen
von Coaching auch die Frage zu beantworten, welche Rahmenbedingungen
forderlich sind und welche Qualifikation ein Coach mitbringen sollte. Ferner
soll die Beziehungsgestaltung im Coaching nédher untersucht werden und
sollen die folgenden Fragen geklédrt werden: 1) Wie Coachs ihre Angebote
gezielter auf den Einzelnen und auf sein organisatorisches Umfeld abstim-
men koénnen; 2) welche Methoden, Tools und Werkzeuge geeignet sind, um
Coaching in diesem Praxisfeld professionell zu etablieren.

Um Organisationen weitergehende Empfehlungen an die Hand geben zu
konnen, sind Studien mit ldngsschnittlichen Kontrollgruppendesigns iiber
mehrere Messzeitpunkte sowie multiperspektivischen Daten und validen
Wirksamkeitsmessungen erforderlich und wiinschenswert.
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Im Zuge der Globalisierung und des technischen Fortschritts hat der Wett-
bewerb iiber alle Branchen hinweg enorm an Dynamik gewonnen. Um lang-
fristig erfolgreich zu sein und im internationalen Wettbewerb bestehen zu
konnen, ist es fiir Unternehmen iiberlebenswichtig geworden, Innovationen
zu generieren und sich durch Wandlungsfihigkeit an dndernde Umweltbe-
dingungen anpassen zu konnen. Verschiedene Ansétze 6konomischer Theo-
rie greifen diese Problematik auf und beschéftigen sich mit den Grundlagen,
Strategien und MaBnahmen, mit denen Unternehmen diesen Herausforde-
rungen begegnen konnen.

Den theoretischen Rahmen fiir diesen Beitrag bildet ein zentrales Kon-
strukt des »Competence-based View of the firm« (CBV), die dynamischen
Féhigkeiten (»Dynamic Capabilities«) von Unternehmen. »Dynamic Capa-
bilities« bezeichnen die Fahigkeit eines Unternehmens zur permanenten
Erneuerung und Rekombination seiner Ressourcen im engeren Sinne und
(Kern-)Kompetenzen als Antwort auf sich wandelnde Markt- und Umwelt-
bedingungen (vgl. Montgomery, 1995, S. 263; Eisenhardt & Martin, 2000,
S. 1107; Teece, 2009, S. 4 ff.). Teece, Pisano und Shuen definieren sie »as
the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external
competences to address rapidly changing environments« (Teece, Pisano &
Shuen, 1997, S. 516). Ein zentraler Ansatzpunkt zur Starkung der Lern- und
Verdnderungsbereitschaft sowie der Innovationsfihigkeit von Unternehmen
aus Sicht des CBV sind die Mitglieder der Organisation selbst. Unter dem
Sammelbegriff »Personalentwicklung« werden Mallnahmen subsumiert,
welche die Stirkung der organisatorischen Lern- und Verdnderungsfahigkeit
auf der individuellen Ebene, das heiflt durch die Stirkung bzw. Revitalisie-
rung der Fahigkeiten und Motivationslagen der Organisationsmitglieder zum
Gegenstand haben. Kerniiberlegung ist, dass Verdnderungen in und von Or-
ganisationen nur unter aktiver Beteiligung der in ihr arbeitenden Fithrungs-
kriafte und Mitarbeiter erfolgen kdnnen.

Auf konzeptioneller Ebene wird in diesem Beitrag eine Verkniipfung der
Erkenntnisse zu Coaching als Personalentwicklungsinstrument mit dem
»Dynamic-Capabilities«-Ansatz und aktueller empirischer Forschung zum
Einsatz von Coaching in Organisationen angestrebt. Konkret geht es um die
Frage, ob Coaching genutzt wird, um die Flexibilitdt und Leistungsfahigkeit
von Mitarbeitern und damit die Innovations- und Wandlungsféhigkeit von
Unternehmen zu stidrken. Diese Frage wird im Rahmen dieses Beitrages
deskriptiv beantwortet. Die empirische Basis bilden dabei Daten, welche im
Rahmen der zweiten Marburger Coaching-Studie 2011 (N =1519) erhoben
wurden. Die deskriptiven Ergebnisse zu Coaching-Anldssen belegen, dass
Coaching in Organisationen mit dem Ziel eingesetzt wird, die Innovations-
und Wandlungsfahigkeit zu erhdhen.
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Coaching zur Starkung der Dynamic Capabilities

Coaching ist momentan das Schlagwort moderner Personalentwicklung.
Glaubt man neueren Studien und Branchenexperten, so ist in Zukunft mit
noch groBerem Bedeutungsgewinn von Coaching als Entwicklungsinstru-
ment zu rechnen (Gross & Stephan, 2011; Gross & Stephan, 2012).

Aus dkonomischer Sicht handelt es sich beim Coaching um eine be-
stimmte Form einer »personenbezogenen und zugleich wissensintensiven
Dienstleistung« (Stephan, Gross & Hildebrandt, 2010, S. 85). Beim Einsatz
in Organisationen wird Coaching aus systemisch-konstruktivistischer Sicht
zur Prozessbegleitung eingesetzt. Coaching kann zur Unterstiitzung des
Wandels dazu dienen,

— »die Problemldsungs- und Lernfihigkeit der Mitarbeiter/innen zu verbes-
sern,

— gleichzeitig die individuelle Veridnderungsfiahigkeit zu erhohen und
schlieBlich

— das Spannungsfeld zwischen den personlichen Bediirfnissen, den wahr-
zunehmenden Aufgaben (Rolle) und den iibergeordneten Unternehmens-
zielen auszuhalten oder auszubalancieren« (Backhausen & Thommen,

2006, S. 22).

Blieb Coaching anfianglich als »Top-Executive Coaching« den obersten
Fihrungskriften im Unternehmen vorbehalten, so wird es heute auf allen
Hierarchieebenen, in allen UnternehmensgrofSen und Branchen eingesetzt
(Gross & Stephan, 2011, S. 224; Stephan, Gross & Hildebrandt, 2010,
S. 32 ff.).

Bereits in der Einleitung wurde deutlich, dass die Mitarbeiter und Mana-
ger als Humanressourcen einer Organisation in ihrer Zusammensetzung und
durch ihr implizit und explizit erworbenes Wissen sowie ihre Arbeitsrouti-
nen und Flexibilitdt einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil darstellen kon-
nen (vgl. z.B. Wright, McMahan & McWilliams, 1994; Lado & Wilson,
1994). Es sind die Humanressourcen, die gewéhrleisten, dass eine Organisa-
tion auf allen Hierarchieebenen flexibel auf eine dynamische Umwelt rea-
gieren und gleichzeitig Routinen entwickeln kann (Gittel, 2007; Gupta,
Smith & Shalley, 2006; Benner & Tushman, 2003). Dariiber hinaus stellen
die Humanressourcen die einzige Ressource in Organisationen dar, die tat-
sachlich kreativ zur Entwicklung von Innovationen beitragen kann. Im Sinne
der Erhaltung und Entwicklung dieses Wettbewerbsvorteils besteht eine
Kernanforderung an Mafinahmen der auf Einzelne bezogenen Personalent-
wicklung darin,
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— Defizite im Wissensstand sowie der Leistungs- und Anpassungsfiahigkeit
von Humanressourcen zu beheben,

— priaventive MaBnahmen zu ergreifen, um den Wissens- und Leistungs-
stand zu schiitzen sowie

— Potenziale im Wissens- und Leistungsstand von Humanressourcen zu
erschlieen und zu fordern.

Eine Differenzierung in der Zielsetzung von Coaching-MaBnahmen in eine
Defizit-, Priaventions- und Potenzialorientierung wurde erstmals von Back-
hausen und Thommen (2006, S. 206) vorgestellt. Ich gehe davon aus, dass
Coaching zu primir berufsbezogenen Anliegen als einzelpersonenbezogene
MaBnahme der Personalentwicklung in Unternehmen mit dem Ziel einge-
setzt wird, die Flexibilitdt und Leistungsfiahigkeit von Mitarbeitern und Ma-
nagern zu erhalten oder sogar zu steigern und damit die Innovations- und
Wandlungsféhigkeit von Organisationen im Sinne der »Dynamic Capabili-
ties« zu fordern. Um diese These zu iiberpriifen, ist es notwendig, die Anlés-
se, zu denen Coaching in Organisationen eingesetzt wird, zu untersuchen.
Das Vorgehen und die Ergebnisse dieser Untersuchung werden in den fol-
genden Abschnitten vorgestellt. Zur Operationalisierung und Uberpriifung
der vorgestellen These wurden die identifizierten Coaching-Anlésse in An-
lehnung an Backhausen und Thommen (2006) nach der vorgeschlagenen
Dreiteilung sortiert.

Methodisches Vorgehen zur Erhebung von Coaching-Anlassen

Da das Forschungsfeld Coaching aus dkonomischer Sicht ein noch recht
unbeackertes Forschungsgebiet darstellt, wurde zur Datenerhebung ein
»Mixed-Methods«-Ansatz verwendet (Kelle 2008, S. 282 ff.; Kiihl, Strodt-
holz & Taffertshofer, 2005, S. 19 ff.). Dieses Forschungsdesign hat sich bei
explorativen Zielsetzungen bewéhrt.

Der quantitativen Datenerhebung vorgeschaltet waren explorative teil-
standardisierte Experteninterviews mit je zehn Coachs und zehn Personal-
managern bzw. Entscheidern in Unternehmen, welche Coaching einsetzen.
Diese Interviews hatten zum Ziel, im Zuge einer qualitativen Delphi-Befra-
gung zur Ideenaggregation relevante Themenfelder und Trends aus Sicht
von Coachs und deren Kunden einzugrenzen. Nachdem in einer ersten Inter-
viewrunde relevante Themenfelder eingegrenzt werden konnten, wurden
diese Themen in einer zweiten Interviewrunde konkretisiert und Fragestel-
lungen fiir die quantitative Uberpriifung entwickelt. Dabei konnte das The-
ma Coaching-Anlisse als besonders relevant identifiziert werden.
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Die quantitative Datenerhebung erfolge mithilfe von Online-Fragebdgen
ebenfalls in zwei Runden. Nachdem in der ersten Marburger Coaching-
Studie 2009 offene und halboffene Fragestellungen im Vordergrund standen
(z. B. »Was sind Anlédsse fiir Coaching?«), konnten nach einer qualitativen
Auswertung dieser Fragen Merkmale und Kategorien gebildet werden, wel-
che in der zweiten Marburger Coaching-Studie 2011 durch geschlossene
Fragen iiberpriift und verifiziert wurden.

Beiden Erhebungen war ein Pretest vorgeschaltet. Am Pretest der Frage-
bogen zur ersten Marburger Coaching-Studie 2009 beteiligten sich fiir die
Teilerhebung der Angebotsseite neun Coachs, auf der Nachfrageseite parti-
zipierten neun Unternehmen bzw. Personalmanager. Am Pretest der zweiten
Marburger Coaching-Studie 2011 haben sich fiinfzehn Coachs und siebzehn
Unternehmensvertreter beteiligt. Beide schriftlichen Befragungen wurden in
Form von Online-Erhebungen durchgefiihrt. Die Coaching-Studie 2009 fand
im Zeitraum Dezember 2008 bis Mirz 2009 statt und erfolgte in zwei
Teilerhebungen, getrennt fiir die Angebots- und Nachfrageseite. Der Erhe-
bungszeitraum der zweiten Online-Befragung, die ebenfalls in zwei getrenn-
ten Teilerhebungen durchgefiihrt wurde, erstreckte sich iiber fiinf Monate
von Mai bis einschlieBlich September 2011.

Die Coaching-Anlése, die in der ersten Marburger-Coaching Studie 2009
ermittelt und qualitativ ausgewertet wurden, wurden in der zweiten Marbur-
ger Coaching-Studie 2011 von Coachs (N = 1282) und Unternehmensvertre-
tern (N = 236) bestétigt. Fiir eine Zuordnung der Coaching-Anlédsse zu den
drei Orientierungen Defizit, Préivention und Potenzial wurden die Coaching-
Anlidsse in Form einer Kreuztabelle zwanzig Coaching-Experten zugesandt,
um eine Zuordnung vorzunehmen. Gemif3 den Héufigkeiten der Experten-
markierungen wurden die Anldsse den drei Orientierungen zugeordnet. Da
die Grenzen der drei Ansatzformen, bezogen auf die Coaching-Anldsse, in
der Praxis nichtsdestotrotz flieBend sind (Thommen, 2007, S. 139) und
Coaching-MaBnahmen gerne als rein potenzialorientiert deklariert werden,
gilt auch fiir die nachtréglich vorgenommene Einteilung durch die Experten
in drei Anlassorientierungen kein Absolutheitsanspruch.
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Coaching-Anlasse in der Unternehmenspraxis

| sehroft | oft gelegentlich
Reflexion iib. d. eig. Fihrungsverhalten z B. Defizite, Feedback || 27% | 43% 39% | 27% 22%
Krit. Reflexion tib. Problemlésungsverhalten d. Coachee 29% 34% | 32% 32%
Konfliktmanagement/Konflikthearbeitung/Mobbing | 8% | 20% 28% 34% 36%
Leistungs-/Motivations-/Kreativitatshlockaden auflésen | 2% | 15% 29% 19% 33%
Reibungsverlustreduktion in Top-Down-Kommunikation 23% 30% | 36% 31%
Optimierung des Projektmanagement 8% 7% 24% 24%
Work-Life-Balance | 2% | 9% 28% 50% 33%
Coaching mit Ratschlag (Coach als Ideengeber) | 5% | 16% 25% | 31% 38%
Hilfe bei Entscheidungsfindung 11% 3% | 30% 33%
Einarb. neuer Fithrungskrafte/Job-Einfiihrung/New-Placement | 3% | 26% 24% | 24% 26%
Gesprachsverhalten in Mitarbeitergesprachen | 3% | | 14% 1% | 48% 31%
Reduktion von Komplexitat/Overload 16% 17% | 31% 29%
Burn-out Prévention und Nachsorge 7% 18% | 36% 27%
Qutplacement/Vorbereitung auf Jobwechsel/Rente | 2% 6% E 13% 17% 16%
Expertisenausgleich durch unabhangige externe Sicht | 5% | 16% 18% 18% 29%
Vorbereitung auf Auslandseinsatz 4% 3% 10% 7%
Betreuung wahrend eines Auslandseinsatzes | 2% | 6% 2% 0% 4%
Paradigmenwechsel/Positionswechsel/Neuorient /Change | 18% | 25% 3% | 30% 27%
Aktivierung ungenutzer Ressourcen des Coachee 35% 31% 16% 26%
Arbeit am persdnlichen Auftreten 33% 33% || 34% 30%
Karriere-Coaching 7% 25% 35% 27% 27%
Starken-Schwachen-Analyse des Coachee | 5% | 27% 35% | 24% 30%
Standorthestimmung/Zielklarung/Bilanzierung 26% 36% | 36% 27%
Visionen entwickeln 0% | 17% 26% 22% 29%
Reflexion iiber Strategientwicklung | 5% | 12% 25% || 33% 31%
Unterstiitzung von Innovationsprozessen 6% 16% | 31% 28%
Begleitung einer Existenzgriindung 0% | 6% | 2% 10% 4% 23%

Defizitorientierte Coaching-Anldsse

Bei der ersten Kategorie handelt es sich um defizitorientierte Coaching-
Anlésse. Die Anlédsse dieser Kategorie wurden von den Experten mehr-
heitlich als typische Beispiele fiir defizitorientierte Coaching-Anlésse
markiert. Die »Kritische Reflexion iiber das Problemldsungsverhalten
des Coachee« (sehr oft 7 %/13 %; oft 29 %/34 %) setzt auf der Ebene
von Routinen und Verhalten in Arbeitssituationen an. In engem Aus-
tausch konnen im Coaching fallbezogen die Losungsstrategien sowie die
aus systemischer Sicht konstruierten Realititen des Coachee zusammen
mit dem Coach analysiert und gegebenenfalls gedndert werden. Als eben-
falls defizitorientiert ldsst sich der Anlass »Leistungs-/Motivations-
/Kreativitdtsblockaden auflosen« (sehr oft 2 %/11 %; oft 15 %/29 %)
einordnen. Zur Bearbeitung dieses Anliegens gehort es, Ursachen, Hal-
tungen oder Muster des Coachee zu identifizieren und im Sinne der Leis-
tungsfahigkeit des Coachee aufzulosen. Dieses Ergebnis legt den Schluss
nahe, dass es unter den defizitorientierten Coaching-Anlidssen durchaus
Anlésse gibt, welche als MaBBnahmen zur Steigerung der Flexibilitdt und
Leistungsfahigkeit von Coachees heran gezogenwerden und damit zur
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Forderung der Innovations- und Wandlungsfahigkeit von Organisationen
im Sinne der Dynamic Capabilities dienen konnen.

Praventionsorientierte Coaching-Anlasse

Die zweite Kategorie umfasst Coaching-Anlédsse, welche von den Exper-
ten mehrheitlich als Beispiele fiir eine Praventionsorientierung markiert
wurden. Zur »Hilfe bei Entscheidungsfindung« (sehr oft 4 %/15 %; oft
11 %/37 %) ist der Coach im Gegensatz zur Ratgeberfunktion in seiner
Reflexionshelferfunktion gefragt. Grundsétzlich werden im Coaching
keine Entscheidungen oder Verantwortlichkeiten des Coachee iibernom-
men, jedoch werden umféanglich die Grundlagen und Zielsetzungen des
Coachee eruiert, auf deren Basis dann die Entscheidung durch den Coa-
chee getroffen wird. Auf diesem Weg wird es moglich, dass der Coachee
eine Entscheidung bewusster trifft, was in vielen Féllen die Giite von
Entscheidungen erhéhen kann. Die »Reduktion von Komplexitit/Over-
load« (sehr oft 2 %/6 %; oft 16 %/17 %) kann im Coaching bearbeitet
werden, um einerseits priaventiv gesundheitlichen Folgen von Uberlas-
tung vorzubeugen, andererseits kann der Coachee zusammen mit dem
Coach an Strategien zur Komplexititsreduktion arbeiten, um mit den
Anforderungen einer immer komplexer und schnelllebiger werdenden
Umwelt zurechtzukommen. Das Ergebnis dieser Zuteilung von Coa-
ching-Anldssen ldsst vermuten, dass auch préventionsorientierte Coa-
ching-Anldsse genutzt werden, um die Flexibilitdt und Leistungsfahigkeit
von Coachees zu erhéhen und damit ebenfalls die Innovations- und
Wandlungsfahigkeit von Organisationen zu fordern.

Potenzialorientierte Coaching-Anldsse

Bei der dritten Kategorie wurden von den Experten mehrheitlich Beispiele
fiir potenzialorientierte Coaching-Anlédsse markiert. Bei potenzialorientier-
ten Coaching-Anlédssen geht es darum, vorhandene Leistungspotenziale wei-
ter zu optimieren und so die Performance von Coachees zu steigern. Exemp-
larisch steht die » Aktivierung ungenutzer Ressourcen des Coachee« (sehr oft
7 %/18 %; oft 35 %/31 %) fir diese Kategorie. Einer der meistgenannten
Coaching-Anldsse ist »Paradigmen-/Positionswechsel/Neuorientierung/
Change« (sehr oft 18 %/23 %; oft 25 %/37 %). In einem Coaching zu die-
sem Anlass geht es darum, den Coachee in Ubergangsphasen zu begleiten,
Irritationen und Reibungsverluste zu reduzieren, um letztlich einen reibungs-
loseren Wandel hin zur Potenzialentfaltung zu ermoglichen. Offensichtlich
kann Coaching auch der »Unterstiitzung von Innovationsprozessen« (sehr
oft 6 %/5 %; oft 6 % bzw. 16 %) dienen. Dabei dhnelt dieser Anlass der
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Begleitung von Existenzgriindungen. Die Einsatzmoglichkeiten fiir einen
Coach im Innovationsprozess sind vielféltig und reichen von einer Berater-
funktion iiber Aufgaben von Prozess-Promotoren bis hin zum Reflexionshel-
fer fiir Fach-Promotoren. Es ldsst sich festhalten, dass die meisten potenzial-
orientierten Coaching-Anldsse, und damit die potenzialorientierten
Coaching-Anldsse im Besonderen, auf die Forderung, die Flexibilitdt und
den Erhalt der Leistungsfihigkeit von Humanressourcen abzielen und aus
diesem Grund von Unternehmen zur Steigerung der Innovations- und Wand-
lungsfihigkeit im Sinne der »Dynamic Capabilities« einer Organisation ein-
gesetzt werden.

Fazit

Der vorliegende Beitrag argumentiert, dass Coaching als Kernbestandteil
von Personalentwicklungssystemen zur Verdnderungsbereitschaft und
Innovationsfahigkeit von Organisationen genutzt werden kann. Anhand
der konkreten Coaching-Anlédsse konnte gezeigt werden, dass Coaching
eine Personalentwicklungsmafiname ist, welche defizit-, praventions- und
potenzialorientiert zur Starkung der Innovations-, Leistungs- und Verén-
derungsfahigkeit von Humanressourcen in Organisationen eingesetzt
wird. Uberraschend ist insbesondere das Ergebnis, dass auch defizit- und
praventionsorientierte Coaching-Mallnahmen auf die Lern- und Veréinde-
rungsbereitschaft abzielen und damit ebenfalls zur Férderung der »Dy-
namic Capabilities« von Organisationen eingesetzt werden. Dieses Er-
gebnis wirft die Frage auf, ob eine Differenzierung in eine Defizit-, Pra-
ventions- und Potenzialorientierung von Coaching-Anlédssen iiberhaupt
sinnvoll ist, wird Coaching doch im Ergebnis in jeder Form zur Starkung
der »Dynamic Capabilities« eingesetzt. Bezogen auf die vorliegende Fra-
gestellung und das Ergebnis dieses Beitrags, mag die dreiteilige Katego-
risierung iiberfliissig erscheinen. Es gibt jedoch Fragestellungen, fiir die
eine zusitzliche Kategorisierung von Coaching-Anldssen sinnvoll sein
konnte. So bietet die Dreiteilung beispielsweise eine Grundlage fiir Fra-
gen, die sich auf die Anschlussfahigkeit oder die erfolglose Einfiihrung
von Coaching in Organisationen beziehen. Der vorliegende Beitrag ist
primdr auf die Exploration von Coaching-Anldssen und Zielsetzungen
gerichtet. Neben der fraglichen Dreiteilung von Coaching-Anldssen be-
steht ein weiteres Defizit des vorliegenden Beitrags sicherlich darin, dass
keine Einsichten iiber die tatsdchliche Performance-Wirkung von Coa-
ching-Maflnahmen gewonnen werden konnten. Dies wird, aufbauend auf
dem vorliegenden Beitrag, Gegenstand zukiinftiger Analysen sein.
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Der Begriff »Coaching-Kultur« gehort mittlerweile zum Fachvokabular
eines Coachs. Doch was ist konkret damit gemeint? Wie unterscheiden sich
die Begriffe Organisations- und Coaching-Kultur voneinander? Ist die Un-
terscheidung iiberhaupt relevant fiir die Coaching-Praxis? Die folgenden
Ausfiithrungen sind fiir Coachs gedacht, die sich {iber den Stand der Diskus-
sion zum Thema Coaching-Kultur orientieren wollen. Dementsprechend
setzt sich ein erster Abschnitt mit dem Begriff »Organisationskultur« ausei-
nander, um ihm dann in einem zweiten Abschnitt den Begriff Coaching Cul-
ture gegeniiberstellen zu konnen. Ein dritter Abschnitt reflektiert die Ergeb-
nisse einer explorativen Studie zur Coaching-Kultur sowie deren Relevanz
und schlief3t mit einem Fazit ab.

Organisationskultur

Der Begriff »Organisationskultur« erschlieB3t sich am besten, wenn man sich
den historischen Ursprung vergegenwértigt. Der Begriff Kultur entstammt
urspriinglich aus der Ethnologie (Schreyogg, 2008, S. 363). Aufgrund der
ersten ethnologischen Forschungen (vgl. Kroeber & Kluckhohn, 1952) hat
sich bis in jiingste Zeit vor allem ein statisches Kulturverstindnis — im Ge-
gensatz zu den neueren dynamischen Kulturansdtzen — etabliert (Barth,
2001, S. 3). Dieses statische Verstindnis geht auf den Weimarer Schriftstel-
ler und Kulturphilosophen Johann Gottfried von Herder (1744—1803) zuriick
und besagt, dass man Volksgruppen anhand von konstanten Werten, Nor-
men und Denkmustern unterscheiden konne (Herder, 1994 [1774], S. 40).
Dieses traditionelle Kulturverstdndnis wurde von der betriebswirtschaftli-
chen Organisationlehre aufgenommen und durch die Wortschopfung »Orga-
nisationskultur« verbreitet (Schreyogg, 2008, S. 364). In diesem Sinn bedeu-
tet Organisationskultur, dass die Menschen in einer Organisation eigene
Wert- und Denkvorstellungen entwickeln und somit eigene Kulturgemein-
schaften darstellen (Schreyogg, 2008, S.364). Auf der Grundlage dieses
Begriffsverstindnisses entwickelte die Organisationslehre Ansédtze, um Or-
ganisationskulturen beschreiben und analysieren zu kénnen.

Beschreiben

Edgar H. Schein hat als einer der Ersten versucht, den inneren Aufbau einer
Organisationskultur zu beschreiben. Sein »Kulturebenmodell« ist bis heute
richtungsweisend.
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Kulturebene Merkmale Erkennbarkeit
Symbolebene Sprache, Rituale, Kleidung, Um- Sichtbar
gangsformen, Artefakte
Normen- und Werteebene Verhaltensvorschriften,  Regeln, Teils sichtbar in Artefakten, teils
Verbote, Richtlinien, Tabus unsichtbar
Paradigmenebene Nicht hinterfragte Meinungen Unsichtbar, meist unbewusst

Uber Personen, Verhaltensweisen,
soziale Beziehungen

Abbildung 1: Modell der Kulturebenen nach Schein (1984)

Das Modell versucht, die Organisationskultur anhand von drei Ebenen zu
beschreiben. Demnach sind kulturelle Ausprigungen einer Organisation
allgemeiner Art am besten auf der Symbolebene zu erkennen. Der Kern ei-
ner Organisationskultur — die Paradigmenebene — ist den Menschen selbst
oftmals nicht bewusst und erschlieBt sich vor allem iiber verbale und non-
verbale Ausdrucksformen.

Analysieren

Ausgehend von Scheins Modell, stellten sich die Kulturanthropogie die Fra-
ge, wie man sich den Kern einer Organisationskultur, die verinnerlichten
Paradigmen einer Organisationskultur, erschlieBen kdnne. Es zeigte sich,
dass dies am besten gelingt, wenn Mitglieder einer Organisation mithilfe
eines »organizational web« gemeinsam iiber die folgende kulturellen Ein-
zelaspekte reflektieren:

Routinen

Paradigma der
Organisationskultur

systeme

Organisati
ons-
strukturen

Abbildung 2: »Organizational web« nach Johnson et al. (2005)
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Die Reflexion erfolgt in vier Schritten (Johnson et al., 2005, S. 203-205): In
einem ersten Schritt gibt es einen strukturierten Fragenkatalog zu den ein-
zelnen Aspekten wie zum Beispiel: Welche Geschichten erzdhlen andere
iiber die Organisation? Welche Symbole, welche Vergleiche bringen den
Kern der Kultur auf den Punkt? Welche formellen und informellen Macht-
strukturen zeichnen die Organisationskultur aus? Und so weiter. In einem
zweiten Schritt wird versucht, die Antworten in maximal vier Kernaussagen
zusammenzufassen. Beim dritten Schritt werden die Kernaussagen zu einer
einzigen Aussage iiber das dominierende Paradigma umformuliert. Schlief3-
lich soll ein letzter Schritt kldren, wie die Teilnehmenden die Verdnderbar-
keit dieses »Organisationskulturparadigmas« einschitzen.

Verandern

Der letzte Schritt der eben beschriebenen Organisationskulturanalyse ist fiir
die Diskussion iiber die Entwicklung einer Coaching-Kultur nicht unerheb-
lich. Denn die Frage, ob eine Organisationskultur zielgerichtet veréndert
werden kann, wird &uBerst kontrovers diskutiert (vgl. Sackmann, 2002;
Keuning, 1989). Dabei konnen »Organisationskulturarchitekten« von den
»Organisationskulturanthropologen« unterschieden werden. Die » Architek-
ten« gehen davon aus, dass eine Organisationskultur geplant, entwickelt und
gezielt verdndert werden kann (vgl. Keuning, 1989). Die »Kulturanthropo-
logen« hingegen betonen, dass Organisationskultur ein sich emergent und
kontinuierlich entwickelndes Orientierungs- und Handlungssystem darstellt,
das nicht linear geplant und gezielt herbeigefiihrt werden kann (vgl. Schein,
1985; Hatch, 1997). Zwischen den beiden dichotomen Blocken hat sich der
Ansatz der »GeméBigten« herausgebildet (vgl. Bate, 1997). Auf der Grund-
lage einer Organisationskulturanalyse betonen sie eher die Einzelaspekte der
Organisationskultur, die eine Korrektur benétigen.

Coaching-Kultur

Eine kritische Recherche zur internationalen Wissenschaftsliteratur iiber
Coaching zeigt, dass eindeutige Definitionsbeschreibungen zum Begriff
Coaching Culture bzw. Coaching-Kultur fehlen (Adam, 2011). Coaching
Culture wird beispielsweise als ein spezielles »angstfreies« Betriebsklima
verstanden (Jarvis, Lane & Fillery-Travis, 2006, S. 16). An anderer Stelle
wird Coaching Culture umschrieben als »a culture where people coach each
other all the time as a natural part of meetings, reviews and one-to-one dis-
cussions of all kinds« (Hardingham, 2004, S. 135). Andere Quellen heben
hervor, dass das Vorhandensein einer Coaching-Kultur zu einer offenen

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Adam e Coaching-Kultur oder Organisationskultur: Dasselbe oder anders?

465

Kommunikation fiihre, zur bewussten Forderung von Talenten und an Vor-
gesetzten sichtbar sei, die sich leidenschaftlich fiir ihre Mitarbeitenden ein-
setzen (Sherman & Freas, 2004, S. 83) SchlieBlich werden sogar unter-
schiedliche Formen der Coaching-Kulturentwicklung unterschieden: Ein
sehr hoch entwickelte Coaching-Kultur zeichnet sich aus durch »the predo-
minant style of managing and working together, and where a commitment to
grow the organsation is embedded in a parallel commitment to grow the
people in the organisation« (Clutterbuck & Meggionson, 2005, S. 19).

Die weiteren Ergebnisse der umfassenden Literaturrecherche konnen wie
folgt zusammengefasst werden: Erstens, der Begriff Coaching-Kultur ist
relativ jung. Erst seit ca. 2000 wird er verwendet (Adam, 2011, S. 12). Dies
macht, zweitens, verstdndlich, weshalb der Begriff noch beliebig interpre-
tiert bzw. definiert wird. Eine eigentliche Coaching-Kultur-Forschung und
-Debatte ist erst dabei, sich zu entwickeln, sodass empirische Beitrdge hier-
zu nicht in naher Zukunft zu erwarten sind. Drittens: Betrachtet man den
jahrlich vom Gallup-Institut veréffentlichten internationalen Index iiber die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden, dann fallt die hohe Unzufriedenheitsquote
in den Organisationen aufgrund einer fehlenden Coaching-Kultur auf
(Gallup, 2011). Aus diesem Befund kann abgeleitet werden, dass Organisa-
tionskultur und Coaching-Kultur als unterschiedliche — aber sich erginzende
— Konzepte zu verstehen sind (Peel, 2006, S. 6). Allerdings wird bis anhin,
viertens, weder in der Literatur zur Organisationskultur noch in der Literatur
zur Coaching-Kultur auf das jeweils andere Konzept Bezug genommen
(Adam, 2011, S. 24). SchlieBlich unterscheidet sich die Literatur zur
Coaching-Kultur — analog zur Diskussion der Organisationskultur — in der
Frage der »Messbarkeit« und »Planbarkeit«. Fiir die einen stellt Coaching-
Kultur einen nicht steuerbaren Prozess dar. Coaching-Kultur sei erst ab ei-
nem bestimmten Reifegrad am Verhalten der Mitarbeitenden erkennbar
(Sherma & Freas, 2004, S. 88). Fiir andere ist Coaching-Kultur das Ergebnis
eines plan-, steuerbaren und messbaren Prozesses (Clutterbuck & Meggin-
son, 2005, S. 29).

Coaching-Kultur-Studie

Aufgrund dieser Sachlage hat sich der Verfasser mit dem Konzept
»Coaching-Kultur« in einer explorativen Studie auseinandergesetzt (Adam,
2011). Es wurde eine qualitativ-hermeneutische Forschungsstrategie ge-
wihlt, um Verstidndnisse des Begriffs Coaching-Kultur in einer Fokusgruppe
mit sieben Personen erschliefen zu konnen. Theoretische Grundlage fiir die
Studie war das Coaching-Culture-Konzept von Clutterbuck und Megginson
(2005, S. 29), um die Verstdndnisse mittels dieses Konzept interpretieren zu

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Adam e Coaching-Kultur oder Organisationskultur: Dasselbe oder anders?

466

konnen. Das heif3t, das Konzept wurde im Rahmen dieser Studie als herme-
neutische Interpretationshilfe verwendet. Das Konzept ist richtungweisend,
da es auf der Grundlage empirischer Forschung erarbeitet wurde. Anhand
von acht Fallstudien (britische Unternechmen) wurde mittels narrativer Inter-
views die Entwicklung der Coaching-Kultur in jedem einzelnen Betrieb
retrospektiv nachgezeichnet. Zentrales Ergebnis: Eine Coaching-Kultur kann
sich nach ihrem Verstdndnis nicht von selbst entwickeln, sondern muss aktiv
von unterschiedlichen Akteuren gewollt, gestaltet und geplant werden (Clut-
terbuck & Megginson, 2005, S. 35).

Ein weiterer bedeutsamer empirischer Befund ist, dass die Entwicklung
einer Coaching-Kultur — trotz unterschiedlicher Kontexte — &dhnlich verlauft
(a.a. 0., S. 111). Diesen Entwicklungsverlauf haben sie versucht, anhand
von vier Phasen zu beschreiben.

Phase 1: »Keimstadium«. Die Organisation zeigt kaum bzw. kein Inte-
resse an der Entwicklung einer Coaching-Kultur. Es kann hier und da
Coaching-Mallnahmen geben, aber sie wirken im hohen Grade inkonsistent
sowohl hinsichtlich der Haufigkeit und RegelmiBigkeit als auch der Quali-
tit. Die Vorgesetzten bzw. Personalverantwortlichen setzen Coaching meist
bei »Problemfillen« ein.

Phase 2: »Einsetzendes Wachstum«. Die Organisation zeigt Interesse
an der Entwicklung einer Coaching-Kultur — ohne zu wissen, was das konk-
ret bedeutet. Die Geschiftsleitung delegiert die Verantwortlichkeit dafiir an
Personalverantwortliche. Vielfach werden daraufhin Personalentwicklungs-
instrumente, wie zum Beispiel das 360-Grad-Feedback, und Coaching-
Angebote implementiert, ohne dass konkrete Beziige zwischen den Instru-
menten und Angeboten hergestellt werden.

Phase 3: »Mittleres Wachstumsstadium«. Coaching wird als Perso-
nalentwicklungsmafnahme anerkannt und gefordert. Ein Netz von professi-
onellen Coachs wird aufgebaut. Der Nutzen und die Wirkung von Coaching
wird durch »story telling« im Unternehmen verbreitet. Eine systematische
Auswertung wird in der Regel aber aus Kostengriinden vermieden.

Stufe 4: »Coaching-Kultur-Stadium«. Mitarbeitende aller Stufen nutzen
Coaching. Coaching ist nicht mehr eine MaBBnahme fiir »Problemfille«, son-
dern wird als Mallnahme zur Potenzialférderung und -entfaltung angesehen.
Formales und informales Coaching ist ein sichtbares Element der Organisa-
tionskultur und wird von den Mitarbeitenden als »selbstverstindlich« er-
achtet. Es hat sich eine offene Kommunikation iiber »Fehler« etabliert. Das

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Adam e Coaching-Kultur oder Organisationskultur: Dasselbe oder anders?

467

Management anerkennt die Bedeutung von Coaching fiir den Betriebserfolg
und iiberlegt mit dem Human-Ressource-Management MalBnahmen zur
Pflege und zum Erhalt der Coaching-Kultur (a. a. O., S. 99—-101).

Diese Entwicklungsphasen des Coaching-Culture-Konzepts von Meggin-
son und Clutterbuck wurden als Grundlage verwendet, um die Ergebnisse
der explorativen Studie des Verfassers verorten zu kdnnen. Die subjektiven
Verstdndnisse der Fachexperten und -expertinnen zum Begriff Coaching-
Kultur wurden dabei zu »Verstindnisnuancen« (VN) zusammengefasst.
Werden diese VN visualisiert, entsteht ein Uberblick bzw. eine grundlegen-
de Ontologie (im Sinne von Osterwalder, 2004, S. 39) mit 35 VN {iber das,
was Coaching-Kultur im Wesentlichen ausmacht:

v

| 1 ] ]

Entscheid fiir Entscheid fur
Coaching Kultur- verbesserte
entwicklung Struktur

Entscheid fiir
Integration

Entscheid fiir
Inklusion

Kosten

I

HR: Struktur-
verantwortung

individuelle
Weiterbildung

Leitbild

| HR: Struktur-l |Coaching im |

verantwortung

C. als
Personalstragie

Leitbild

Coaching im |

grosse

Organisationskultur

Kosten

| Kritik |

Reporting an GL

Forderung
Weiterbildung

[Vorgesetzte als
Coach

Forderung
Weiterbildung

Coaching als | i ! 4 ——
[PE-Massnahme| Coaching als punktuelle Eoaching als punktuelle Mitarbeitende Evaluation
PE-Massnahme Evaluation PE-Massnahme Evaluation als Coach
meist externe
Coaches meist externe i 7 !
regelm. bei externefinterne regelm. bei Punktuell ex: C. vor allem far
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>
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Abbildung 3: 33 Verstandnisnuancen zur Coaching-Kultur (Adam, 2011)

Abbildung 3 zeigt 33 »Verstindnisnuancen« der Fokusgruppe zum Begriff
Coaching-Kultur. Die Grafik zeigt, dass sich eine Coaching-Kultur aus einer
bestehenden Organisationskultur entwickelt. Dieser Entwicklungsprozess
verlauft in vier Phasen (Keimstadium, cinsetzendes Wachstum, mittleres
Wachstumsstadium, Coaching-Kultur-Stadium). Ausléser fiir das Wachstum
sind aus Sicht der befragten Experten und Expertinnen Entscheide der Ge-
schiftsfiihrung. Beispiel: Ein grundsétzlicher Entscheid fiir eine Coaching-
Kultur-Entwicklung in einem Betrieb mit rund hundert Mitarbeitenden for-
dert die Entwicklung einer Coaching-Kultur im »Keim«. Typisch in dieser
»Keimphase« ist ein Coaching-Verstdndnis im Sinne einer zu vermittelnden
Dienstleistung und PersonalentwicklungsmaBBnahme (die entscheidenden
VN sind hier: Vermittlung von externen Coachs, Coaching als Personalent-
wicklungsmafBinahme, Kosten). Anderes Beispiel: Beim Entscheid fiir eine
Inklusion der Coaching-Kultur wird die Coaching-Haltung der Vorgesetzten
gegeniiber den Mitarbeitenden fokussiert (die entscheidenden VN sind hier:
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Coaching als umfassende Personalstrategie, regelmiBige Coaching-Evalu-
ationen, die vorgesetzte Person versteht sich als Coach, kaum externes
Coaching).

Die Abbildung zeigt zudem, dass sich die VN beim »einsetzenden
Wachstum« und beim »mittleren Wachstumsstadium« nur geringfiigig un-
terscheiden. In der Phase des »einsetzenden Wachstums« wird Coaching
noch kritisch bewertet. Coaching-Weiterbildungen werden nicht systema-
tisch betriebsintern angeboten, sondern erfolgen individuell und extern. Im
mittleren Wachstumsstadium findet sich kaum noch Kritik, und Coaching
wird als Fithrungsprinzip im Leitbild verankert.

Selbstkritisch ist zu erwédhnen, dass diese »VN-Landkarte« nicht ab-
schlieBend zu verstehen und nur fiir den Untersuchungskontext valide ist.
Aber: Anhand dieser »Landkarte« konnten sich nun weitere quantitative
Studien anschlieen, die beispielsweise iiberpriifen, ob einzelne VN sich
tatsdchlich so in unterschiedlichen Praxiskontexten zeigen.

Fazit

Obwohl der Begriff Coaching-Kultur in der wissenschaftlichen Fachliteratur
verwendet wird, finden sich kaum eindeutige Definitionen. Eine eigentliche
Coaching-Kultur-Forschung gibt es so nicht. Die Fallstudie von Clutterbuck
und Megginson stellte einen ersten Versuch dar, Coaching-Kultur empirisch
zu fassen. Dank dem daraus entstandenen Coaching-Culture-Konzept ist es
moglich, die Entwicklung einer Coaching-Kultur einzuschéitzen und
Coaching-Kultur in Abgrenzung zum Begriff Organisationskultur zu be-
schreiben.

Die qualitativ-explorative Studie des Verfassers dieses Beitrags hat ge-
zeigt, dass das Coaching-Culture-Konzept einen brauchbaren theoretischen
Interpretationsrahmen bietet, um subjektive Verstindnisse zum Begriff
Coaching-Kultur verorten zu kénnen. Der Erkenntniswert liegt darin, dass
bestimmte Verstindnisnuancen (Codes) benutzt werden, um spezifische
Aspekte im Entwicklungsprozess einer Coaching-Kultur ausdriicken bzw.
hervorheben zu kénnen. VN wie »Mitarbeitender als Coach« und »Vorge-
setzte als Coach« werden als Sprachformate benutzt, um eine hoch entwi-
ckelte Coaching-Kultur zu beschreiben, wihren VN wie »Kosteng,
»Coaching als PersonalentwicklungsmaBBnahme« eher in Verbindung mit
einer Coaching-Kultur-Entwicklung im Anfangsstadium in Verbindung ge-
bracht werden. Die Studie zeigt zudem in Ansétzen, dass Organisationskul-
tur und Coaching-Kultur nicht synonym verstanden werden, sondern als
einander bedingend, und zwar in einer bestimmten Richtung: Coaching-
Kultur entwickelt sich aus einer Organisationskultur aufgrund eines Ent-
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scheides. Dies unterstreicht zudem, dass Managemententscheide (der Ge-
schiftsfiihrungsebene) zentral fiir die Entwicklung einer Coaching-Kultur
sind. In einem néchsten Schritt miisste diese Erkenntnis in einer groBer an-
gelegten explorativen Studie iiberpriift werden: Werden &dhnliche VN zur
Beschreibung einer Coaching-Kultur verwendet? Zeigt sich auch in der Fol-
gestudie, dass dhnliche Sprachformate verwendet werden, um spezifische
Entwicklungsschritte hervorzuheben? Die Ergebnisse dieser weiterfiihren-
den explorativen Studie konnten dann als Grundlage fiir eine quantitative
Untersuchung dienen. Beispielsweise konnte iiberpriift werden, ob bestimm-
te VN statistisch signifikant mit den Entwicklungsphasen des Coaching-
Culture-Konzepts korrelieren.
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Um nachhaltig erfolgreich zu bleiben, miissen sogenannte High-Perfor-
mance-Unternehmen ihre interne Komplexitdt kontinuierlich steigern. Vor-
ausschauendes Management, ein reflexiver Umgang mit der Unternehmens-
umwelt, Kooperation iiber Abteilungsgrenzen hinweg, der Transfer erfolgs-
kritischen Wissens und ein hoher Grad an Selbstorganisation seitens der
Mitarbeitenden sind wichtige organisationale Voraussetzungen, Innovatio-
nen und Wettbewerbsfihigkeit sicherzustellen. Selbstverstindlich ist die
Herausbildung solcher »Kernkompetenzen« (Prahalad & Hamel, 1990) oder
»dynamic capabilities« (Teece, 2009) weder durch ein vereinfachendes
Organisationsverstdndnis noch durch ein triviales Konzept des Manage-
menthandelns zu realisieren. Vielmehr miissen Unternehmen als komplexe
soziale Systeme verstanden werden, deren Dynamik durch reflexives Ma-
nagement und kooperative Selbstorganisationsprozesse entsteht.

Obwohl im Folgenden die Erfolgsstory des Coachings in der »Future Per-
fect Inc.« im Jahre 2020 beschrieben wird, finden sich einige Ansatzpunkte
bereits in gegenwértigen High-Performance-Unternehmen. Auf diese Weise
kann ein realistisches Zukunftsszenario entwickelt werden, das auf der
Grundlage erfolgreicher Coaching-Praktiken ausgearbeitet wird; diese »Best
Practices« werden dann zu einem ganzheitlichen Modell verbunden.
Coaching wird hierbei als ziel- und 16sungsorientierte Begleitung von beruf-
lichen Anforderungssituationen verstanden. Dieses Coaching-Verstindnis
umfasst (1) die Gestaltung und Begleitung von Ubergiingen (z. B. Eintritt ins
oder Austritt aus dem Unternehmen, Rollenwechsel von Fithrungspersonen
beziehungsweise die Annahme eines neuen Verantwortungsbereiches,
Change- und Innovations-Vorhaben), (2) den Umgang mit zwischenmensch-
lichen Konflikten, die Verbesserung von Performance (bei Leistungsabfall)
und das Erbringen von Spitzenleistungen sowie (3) die Reflexion und Ver-
dnderung von Denk- und Handlungsmustern.

Werden High-Performance-Unternehmen aus der Coaching-Perspektive
betrachtet, gibt es gute Griinde dafiir, die individuellen und kollektiven
Handlungsmuster in Organisationen mit der Kulturmetapher (Morgan, 1986)
zu beobachten. Die Kulturmetapher ermoglicht es, soziale Beziehungen und
geteilte Deutungsmuster in Organisationen zu analysieren, sodass auf der
einen Seite der soziale Kontext von Managementkonzepten und die (mehr
oder weniger) erfolgreiche Anwendung dieser Konzepte in den Blick ge-
nommen werden konnen. Auf der anderen Seite konnen mit diesem konzep-
tionellen Schema wichtige Problemfelder und Einsatzmdglichkeiten fiir
Coaching aufgezeigt werden. In der »Future Perfect Inc.« hat sich das Kul-
tur-Coaching durchgesetzt, welches die einzelnen Coaching-MafBnahmen in
Beziehung zueinander setzt und innerhalb eines gemeinsamen Deutungs-
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rahmens integriert. Das konsequente Kultur-Coaching fiihrt dementspre-
chend zu einer perfomanceorientierten Coaching-Kultur in Organisationen.

Im Folgenden wird zuerst der Zusammenhang von Kultur-Coaching und
Coaching-Kultur beschrieben, um auf dieser Grundlage in einem néchsten
Schritt eine zukunftsorientierte Coaching-Landkarte der »Future Perfect
Inc.« zu erstellen. Sie zeigt das Zusammenwirken wichtiger Coaching-
Praktiken und moderner Coaching-Werkzeuge, wobei drei Coaching-
Handlungsfelder der Zukunft — Fiihrungskréfte, Teams und Projektgruppen
sowie Wissenstransfer — besonders hervorgehoben werden. Daraus resultie-
ren neue Rollenanforderungen an Coachs, die auf einem »reflexiven Coa-
ching« basieren.

Kultur-Coaching in Coaching-Kultur(en)

Coaching kann die Kultur eines Unternehmens mit gestalten und eine Ver-
mittlung zwischen Kultur(en) und Individuen unterstiitzen. Jedoch findet
Coaching auch innerhalb einer Unternehmenskultur statt, die das Coaching
entweder als singuldren Sonderfall in ausgewohnlichen Situationen oder als
selbstverstindliche, kontinuierliche Unterstiitzung von Organisationsprozes-
sen integriert. Wenn Letzteres der Fall ist und auf einem hohen Reflexions-
niveau organisiert ist, sprechen wir von einer High-Performance-Coaching-
Kultur. Von welchem Kulturbegriff wird nun ausgegangen?

Die Kultur eines Unternehmens ist als Metapher zu verstehen (vgl. Smir-
cich, 1983; Morgan, 1986), durch deren Anwendung komplexe soziale Pro-
zesse und Strukturen in Organisationen analysiert werden konnen. Eine wei-
terfiihrende Ausdifferenzierung der Kulturmetapher nimmt Edgar Schein
(2004) anhand seines Mehr-Ebenen- beziehungsweise Eisberg-Modells vor.
Wihrend die Artefakte die sichtbaren, auf den ersten Blick zu erkennenden
Organisationsbeschreibungen, Leitbilder, Symbole, Prozesse und Rituale
beschreiben, sind die beiden »tieferen« Ebenen jenseits der unmittelbaren
Wahrnehmung anzusiedeln. Die Werte umfassen normative und moralische
Anker, die das Verhalten der Organisations- und Gruppenmitglieder in be-
stimmten Situationen leiten, wobei sie sich auf das Verstdndnis von Richtig
und Falsch, von dem, »was sein sollte« im Unterschied zu dem, »was ist,
beziehen. Den Handlungen der Organisationsmitglieder entzogen ist die
Tiefenschicht der »grundlegenden Annahmen«. Diese selbstverstidndlichen
Uberzeugungen, Vorstellungen und Gefiihlen sind deshalb in das Verhalten
der Individuen inkorporiert, weil sie in der Vergangenheit erfolgreiche
Handlungen und Deutungsmuster waren. Die Wechselwirkungen zwischen
den Ebenen deuten zudem darauf hin, dass Unternehmenskultur ein kontinu-
ierlicher Prozess der Realitdtskonstruktion ist, der von den Organisations-
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mitgliedern kontinuierlich verdndert wird (vgl. Hawkins, 1997). Entspre-

chend diesem Kulturverstidndnis hat sich in der »Future Perfect Inc.« eine

Coaching-Kultur durchgesetzt, die Coachings nicht nur als eine besondere

Mafinahme einsetzt, sondern in der Coaching als selbstverstindliche Praxis

in unterschiedlichen Handlungsfeldern stattfindet. Somit ist Coaching in der

tagtdglichen Organisations- und Arbeitspraxis fest verankert.

Damit hat sich eine grundlegende Rolle der Coachs in der High-Per-
formance-Organisation durchgesetzt, nidmlich die der dynamischen Kul-
turentwicklung unter der Voraussetzung, dass ein grundlegendes Verstind-
nis der vorhandenen Kultur besteht. Coachs nehmen — ausgehend von der
Unternehmensstrategie und den Leitbildern — eine Schliisselposition beim
Lesen und beim reflexiven Umgang mit Unternehmenskultur(en) ein. In
Anlehnung an die Kulturtypologie von Joanne Martin (2002) kénnen die
Coaching-Aufgaben in einem ersten Schritt folgendermallen skizziert wer-
den:

— Kulturelle Integration: Unternehmen werden als eine integrierte Kultur
verstanden (»strong culture«), die eine einheitliche kulturelle Klammer
fiir alle Organisationstitigkeiten bildet. Coachs miissen diese organisati-
onsweite Kultur erkennen und zur deren gezielter Vermittlung beitragen.

— »Bridging Cultures«: Hier werden Unternehmen als Zusammenhang von
Subkulturen betrachtet, die sich als Abteilungskulturen, Fiihrungskultu-
ren, Beschiftigtenkulturen und Geschlechterkulturen etablieren kénnen.
Fiir Coachs ergibt sich in diesem Zusammenhang die Aufgabe, zwischen
diesen Subkulturen zu vermitteln und Kooperation zu férdern.

— Kulturentwicklung: Kulturen sind als fragmentiert zu begreifen, das
heifit, Kulturen wandeln sich stetig und verhalten sich nicht als streng
voneinander getrennte (Sub-)Kultur(en). Vielmehr sind Individuen Mit-
glieder der integrierenden Kultur und unterschiedlichster Subkulturen,
die ineinander verschachtelt sind und sich iiberlappen. Coachs unterstiit-
zen Fiihrungskréfte und Beschéftigte beim reflektierten Umgang mit die-
ser Vieldeutigkeit.

Zugespitzt formuliert, fungiert der Coach als »Kultur-Guide« fiir die gesam-
te Organisation, fiir einzelne Teams und fiir Personen. Dabei kann der Coach
die Vermittlung kultureller Werte bei der Personalrekrutierung, beim »On-
boarding« neuer Organisationsmitglieder oder die Bearbeitung kulturell
bedingter Konflikte iibernehmen. In der Rolle der Kulturentwicklerin, des
Kulturentwicklers kann der Coach das Bottom-up-Feedback aufnehmen und
an das Management weiterleiten, sodass inkrementeller kultureller Wandel
wieder an der Unternehmensspitze ankommt. SchlieBlich erdffnet sich bei
der Personalentwicklung ein weiteres wichtiges Handlungsfeld, das sich
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sowohl auf die Ebene der Einzelperson als auch auf die des Teamcoachings
erstreckt.

Coaching-Kultur 2020 — Handlungsfelder der Zukunft

In der »Future Perfect Inc.« hat Coaching sich auf allen Handlungsebenen
als selbstverstdndliche Praxis etabliert und eine Coaching-Kultur herausge-
bildet. Der Einsatz von Coaching-Leistungen ist so umfassend, dass nicht
nur speziell ausgebildete Coachs, sondern auch Mitarbeitende Coaching-
Kompetenzen besitzen. Die Gestaltungskraft der Coachs und der verschie-
denen Coaching-Arten wird von der »Future Perfect Inc.« bewusst an Uber-
gingen im Unternechmen wie Neueintritt ins Unternehmen (Onboarding),
Beauftragung mit einer neuer Aufgabe bzw. Funktion (Fithrungswechsel)
und beim Management von Schnittstellen eingesetzt. Diese Bereiche sind
besonders geeignet, weil sich in ihnen aufgrund des hohen MafBies an Unge-
wissheit und damit Plastizitit der Situation besondere Gestaltungsmdoglich-
keiten ergeben: So sollen einerseits die neuen Rolleninhaber moglichst
schnell Stabilitit im Sinne von gut funktionierenden Abldufen, guten Ko-
operationen zwischen Abteilungen und Mitarbeitenden und der Erstellung
qualitativ hochwertiger Produkte und Dienstleistungen herstellen, anderseits
bietet sich gerade hier die Chance, neue Impulse und Anregung zur Verbes-
serung bzw. Neuentwicklung von Regeln und Mustern zu geben, die sich als
zu starr, zu ineffektiv oder zu wenig innovativ erweisen haben. Coaching
muss diesen Gegebenheiten Rechnung tragen, wie wir nachfolgend zeigen
werden. Eine idealtypisch zu verstehende Coaching-Landkarte zeigt Abbil-
dung 1. Im Folgenden sollen drei wesentliche Handlungsfelder der Zukunft
ndher betrachtet werden.
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Kultur-Coaching:

* Kulturentwicklung wie z.B.
Onboarding, Austritt

* Konflikt-Coaching

*  Bridging Cultures™

* Wissenskultur wie z.B.
Aufbau von Wikis und
Commumties of Practice

Coaching von Personen:

* Filhrungskrifte bei

Wechsel in neue Rolle

und bei Neueintritt ' Coaching auf der Gruppen-
* HR-Mitarbeitende bei und Teamebene:

Laufbahncoaching und * Projekt-Leitende und
Prozessuntersttzung Future Perfect Inc. -teams

* Mentor/innen bei * Wissenstransfer in

Fithrungs-und Fach- . Abteilungen und
themen Projekten
* Gesundheit (Pravention
und Wiedereingliede- Coaching von Prozessen:
nung) * Innovation und KVP/Kaizen

* Qualititssicherung in
Qualitétszirkeln

* Personalentwicklung z B.
Kompetenzentwicklung

* Visions- und
Strategieentwicklung

Abbildung 1: Landkarte der Coaching-Kultur 2020 (eigene Darstellung)

Fiihrungskrafte

Rollenwechsel in Fithrungspositionen bzw. Fiihrungswechsel in bestehende
Fiihrungspositionen werden bei der »Future Perfect Inc.« systematisch mit
modernen Monitoring-Tools begleitet, die sicherstellen sollen, dass der
Transferprozess stindig reflektiert und optimiert werden kann.

Zur Vorbereitung auf die jeweilige Fiihrungsaufgabe wird ein speziell auf
die Fiihrungsstufe und auf den Aufgabenbereich zugeschnittenes Fiihrungs-
krdftetraining durchgefiihrt. Hierbei wird unterschieden zwischen erster
Fiihrungsrolle und dem Fiihrungswechsel auf hoheren Fiihrungsstufen. Die-
ses ist sowohl konzeptorientiert (z. B. Orientierungswissen iiber alle rele-
vanten Bereiche wie Organisationstheorie, Organisationsentwicklung, be-
triebswirtschaftliches Wissen, Fithrungstheorien und Teamentwicklung und
-filhrung, Arbeitsmethodik und Zeit- und Wissensmanagement, Change-
Wissen iiber verschiedene Arten von Change, die sogenannten »generischen
Prinzipien«, Projektmanagement, Kommunikationstheorie und ldsungs-
orientierte Gesprichsfithrung, Theorien interpersonaler Konflikte u. a. m.)
als auch handlungsorientiert (Handlungswissen wie zum Beispiel zum Fiih-
ren von bestimmten Gesprichen wie Forder- und Konflikt- bzw. Kritikge-
sprach, Leiten von Team- und Gruppensitzungen, Anwendung von Selbst-
management-Techniken u. a. m.); die Trainings arbeiten mit der Bearbeitung
von Business-Cases, die Bezug zum Aufgabenbereich haben, und fordern
den kollegialen Austausch iiber Problemlosungen. Sie vermitteln auch For-
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mate, die liber das Training hinaus fiir eine bereichsiibergreifende Koopera-

tion zwischen den Fithrungskriften sorgen (zum Beispiel Lernpatenschaften,

kollegiales Beraten, Blogs fiir die Inhaber dieser Positionen).

Fiir den Transfer gibt es schon zwischen den Trainingsmodulen Transfer-
Coachings, die von externen Coachs durchgefiihrt und an den individuellen
Lernbedarf der Fiihrungskrifte angepasst werden (wird in einem Assessment
Center ermittelt). Als bevorzugte Coaching-Form wird hier zu einem spéte-
ren Zeitpunkt »Shadowing« eingesetzt, die Begleitung des Coachees in rea-
len Arbeitssituationen mit Vorbereitung und nachbereitendem Feedback.

Sowohl Training als auch Coaching werden von Prozess-Monitoring be-
gleitet, indem individuelle und gruppenspezifische Entwicklungsprofile iiber
internetbasierte Fragebogen wochentlich abgefragt und in Verlaufsgrafiken
(basierend auf Zeitreihenanalysen) in allen relevanten Dimensionen darge-
stellt werden, dem sogenannten »Realtime-Monitoring« mit dem Synergetic
Navigation System (SNS). Dies dient zugleich als Grundlage fiir das Coa-
ching wie auch die kollegiale Beratung und erlaubt die Identifikation von
Erfolgs- und Misserfolgsstrategien und -handlungen. Die Verfahren ermog-
lichen somit zugleich Dokumentation und Evaluation (Qualitétssicherung)
und Aufbau von Wissensbestinden und sind ausgewiesen evidenzbasiert.

Nach Abschluss des initialen Trainings und Coachings bilden die Teil-
nehmenden aller Trainings » Communities of Practice« im Unternehmen, die
sich sowohl mit Fiihrungsthemen beschiftigen (Updates von Theoriekonzep-
ten und Best-Practice-Beispielen vornehmen) als auch mit der Case-
Methode eigene Anliegen behandeln und gemeinsam losen. Per Video-
Conferencing werden in einem feststehenden Turnus externe Coachs hinzu-
gezogen (Evaluierung des Lernlevels, Diskussion der Losungsideen, Ermitt-
lung der Lernbedarfe, bedarfsorientierte Designs von Aufbau-Workshops
bzw. weiterer individualisierter Lern- und Transfer-Coachings).

Durch das Fiihrungskréfte-Coaching soll nicht nur sichergestellt werden,
dass eine an High Performance orientierte Kultur bestehen bleibt, sondern
dass sie sich moglichst schnell selbstorganisiert weiterentwickelt. Coaching
ist deswegen ein wichtiger Teil des »Managements« der Bedingungen fiir
kooperative Selbstorganisationsprozesse. Coachs wie Fithrungskréfte beno-
tigen hierfiir in zunehmendem MaBe »Systemkompetenz« (Haken, Hermann
& Schiepek, *2010), die zumindest Folgendes beinhaltet:

— Navigation in unterschiedlichen Change-Prozessen und ihren jeweiligen
Phasen mittels der generischen Prinzipien (zum Beispiel Planung von
Change-Designs, Umgang mit Ungewissheit und Instabilititen, Verfah-
ren zur System- und Musteranalyse, systemische Auftragskldarung und
Einbeziehung relevanter Stakeholder, Vermittlung von Vision, Sinn und
Strategie, Umgang mit unterschiedlichen Motivationslagen bei Beteilig-
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ten, Herstellung von Selbstwirksamkeitserleben und Ressourcen-
Aktivierung, damit verbunden auch die Energetisierung des jeweiligen
Systems, Nutzung von giinstigen Zeitpunkten, Identifikation und Ausbau
von Erfolgsstrategien, Etablierung neuer Muster und der damit verbun-
denen Prozesse und Praktiken).

— Prozessmonitoring und progressives Wissensmanagement (zum Beispiel
Einsatz von Tools zur Identifizierung relevanter Verdnderungsindikato-
ren, Verwendung von internetbasierten Prozessmonitoring-Tools wie
SNS, Interaktionsmatrix, Repertory-Grid-Technik, soziale Architektur
von Gruppen, Social Media, Aufbau von Wikis usw.).

— Ein Mentoren-Pool von erfahrenen Fiihrungskriften (Interne und Exter-
ne) steht zudem zur Verfiigung, der sowohl auf individueller wie auf
Gruppenebene titig ist.

Teams und Projektgruppen

Da Projekte die vorherrschende Arbeitsform in der »Future Perfect Inc.«
sind, stellt Projekt-Coaching einen weiteren wichtigen Baustein auf der
Coaching-Landkarte der »Future Perfect Inc.« dar. Auch hier wird Coaching
verstanden als Management von »kritischen Ubergingen, die sich entlang
dem Projektverlauf an folgenden Stellen zeigen:

— Zu Beginn der Projektarbeit:

o Abstimmung mit den Linienverantwortlichen bei der Rekrutierung der
Teammitglieder, Sicherstellung des »richtigen Mixes« (fachlich und
sozial)

o Klérung der Rollen- und Aufgabenverteilung im Team

o Gestaltung der Kommunikationsformen und Entscheidungsprozesse
(intern und extern)

o Reflexion des Umgangs mit Normen, Regeln und den grundlegenden
Werten (fiir die Zusammenarbeit und die fachliche Qualitét)

— Wihrend der Hauptphase:

o Effektiver Einsatz der Krifte und Mittel

o Bearbeitung auftretender Konflikte

o Forderung der Kommunikation und Motivation des Teams, Krisenma-
nagement

— Zum Projektabschluss:

o Planung der Umsetzung von Ergebnissen

o Reflexion des Projektverlaufs

o Lernbilanzen auf allen Ebenen (individuell, Team und Organisation)

o Verbesserungsplanung filir zukiinftige Projekte (»lessons learned«)
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o Re-Integration in die Linienorganisation, Wissenstransfer in die
jeweiligen Business Units

Auch im Bereich Projekt-Coaching wendet die »Future Perfect Inc.« ein
dhnliches Design an wie oben beschrieben. Als Neuerung hat sie jedoch die
disziplinarische Verantwortung fiir die Projekt-Mitarbeitenden zu 50 Prozent
den Projektleitenden zukommen lassen, was zu einer gemeinsamen Mitar-
beitendenbeurteilung fiihrt.

— Transfer-Coaching erfolgt durch eine Vielzahl von Monitoring-Tools, die
nach anfénglicher Unterstiitzung durch geschulte interne Fach-Coachs in
weitgehender Eigenverantwortung der Projektleitenden bzw. ihrer Pro-
jektmitarbeitenden erfolgen wie zum Beispiel Kompetenzprofile zu den
verschiedenen Fach-und Aufgabengebieten.

— Monitoring fiir Teams und Teilteams nach dem Modell der »sozialen
Architektur von Gruppen« (SAG).

— Coaching im »Shadowing-Format« durch externe Coachs bzw. interne
Coachs.

— Ein Mentoren-Pool von erfahrenen Projekt-Coachs rundet das Angebot
ab.

Die Projektleitenden haben zudem diverse Blogs etabliert, in denen sie Fra-
gen zur Teamentwicklung diskutieren und kollegial beraten (Projektleiten-
den-Forum). Auch hier wird nach der »Case-Methode« gearbeitet, und es ist
zwischenzeitlich ein umfangreiches Wiki fiir Projektleitende entstanden
(zum Wissenstransfer auf Mitarbeitendenebene vgl. weiter unten). Projekt-
leitende haben sich zudem in PL-Trios organisiert, um ihren Austausch
selbst zu verwirklichen.

Wissenstransfer

Obwohl High-Performance-Organisationen durch funktionierende Prozesse,
kollektives Lernen und flexible Strukturen gekennzeichnet sind, darf nicht
vergessen werden, dass einzelne Personen oftmals wichtige Wissensressour-
cen »besitzen«. Ein erfolgreiches, ganzheitliches Wissensmanagement ist
unverzichtbar in der »Future Perfect Inc.«, damit die Organisation nicht
durch den Weggang bestimmter Wissenstriger/innen zentrale Kompetenzen
verliert. Im Mittelpunkt des Wissensmanagements steht aus diesem Grunde
immer der Transfer von Wissen, das heiflt von einer Person zu einer anderen
Person und im besten Fall von der einzelnen Person hin zu Organisations-
wissen. Die verschiedenen Konzepte eines ganzheitlichen Wissensmanage-
ments (exemplarisch hierfiir: Probst, Raub & Rombhardt, 2010; Nonaka &
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Takeuchi, 1997) haben immer deutlicher die Bedeutung des Wissens-
transfers herausgearbeitet. Insbesondere die Ubertragung impliziten (Erfah-
rungs-)Wissens ist nicht als triviale Externalisierung zu verstehen, die fiir
Wissensgeber/in unproblematisch und Wissensnehmer/in versténdlich ge-
schieht. Vielmehr wurden unterschiedliche Managementwerkzeuge entwi-
ckelt, die den Wissenstransfer als eine moderierte und strukturierte Ge-
sprachssituation gestalten. Neben der Kompetenz und der Unterstiitzung des

Wissensmanagements durch die Fithrungskrifte nehmen die Coachs in der

»Future Perfect Inc.« eine Schliisselstellung in der Organisation und Durch-

fiihrung des Wissenstransfers ein. Am Beispiel der Wissensstafette zeigen

sich einige Einsatzfelder fiir Coaching, die — ausgehend von einer grundle-
genden Sensibilitdt fiir den Umgang mit Wissen — die Unterstiitzung sowie
die Moderation des Wissenstransferprozesses beinhalten.

Die »Wissensstafette« wurde urspriinglich in der Volkswagen AG entwi-
ckelt, um den Wissenstransfer bei Fiihrungs- und Fachwechsel sowie den
Erfahrungstransfer gezielt zu unterstiitzen. Deshalb gilt es, drei Einsatzfelder
der Wissensstafette, die unterschiedliche Anforderungen an den Prozess des
Wissenstransfers stellen, zu unterscheiden (Haarmann & Burski, 2003):

— Fiihrungswechsel: Der Transfer von nicht kodifizierten Erfahrungen und
dem Wissen iiber soziale Netzwerke steht im Vordergrund, sodass der
Fiihrungswechsel problemlos und zeitnah gelingt. In der Moderation for-
dert der Coach ein dialogorientiertes Vorgehen.

— Fachwechsel: Die Ubertragung komplexen Expertenwissens wird durch
das moderierte Gesprich eingeleitet. Fiir den Coach bedeutet dies, struk-
turiert vorzugehen, als »neutrale« Person zu moderieren und auch die
Wissenssicherung methodisch sicherzustellen.

— Projekt-Debriefing: Nicht nur die sichtbaren Projektergebnisse sollen als
Lernergebnis der gesamten Organisation zur Verfligung stehen. Es geht
auch darum, Lernerfahrungen transparent zu machen wie beispielsweise
grundlegende Fehler oder Probleme, die in der Projektarbeit entstanden
sind. Aufgabe des Coachs ist es wiederum, eine strukturierte und metho-
disch unterstiitzte Gespréchssituation zu schaffen, nur dass diesmal die
gesamte Projektgruppe die »lessons learned« reflektiert und dafiir sorgt,
dass die Ergebnisse der Lernprozesse auf der Ebene der Gesamtorganisa-
tion verfiigbar gemacht werden (Wikis, Communities of Practice).

AuBerdem sind Coachs fiir die Vor- und Nachbereitung der Wissenstrans-
ferprozesse, also fiir den gesamten Prozess, zustindig. Dieser setzt sich aus
der Auftragskldrung, der Vorbereitung beziehungsweise Einstimmung der
Teilnehmenden (»Contracting«), der Organisation der Gespriache, der Im-
plementierung der Ergebnisse und der Evaluation des Prozesses zusammen.
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Im Dialog mit den Linienvorgesetzten und dem HRM schlagen die Coachs
daran anschlieBende Personalentwicklungs- und Wissenssicherungsmaf-
nahmen vor.

Neue Rollenanforderungen fiir »reflexives Coaching«

High-Performance-Unternehmen sind lernende Organisationen, die Innova-
tionen fordern. Produkte und Prozesse werden vor allem dadurch evolutio-
ndr entwickelt oder revolutionir veridndert, dass es den Akteuren gelingt,
erfolgreich tiber Fachgrenzen hinweg zu kooperieren. Coaching leistet einen
wesentlichen Beitrag dazu, dass Kulturen in Organisationen dynamisch und
miteinander vernetzt bleiben. Es ist immer als Mehrebenen-Coaching zu
konzipieren und zu implementieren (Individuum, Teams, Organisationsein-
heit). Wie sprechen in diesem Zusammenhang von »reflexivem Coaching,
das im Wesentlichen dafiir sorgt, dass die Kulturen in Unternehmen und
Organisationen dynamisch bleiben und nicht »verkrusten«. Im Sinne von
Scharmer und Senge (Scharmer, 2009; Senge et al., 2004) realisiert es um-
fassend die Prozesse von »Presencing« (wahrnehmen, anwesend werden und
handeln von den hochsten Zukunftsmoglichkeiten her) und »Prototyping«
(einen Mikrokosmos schaffen, in dem die Zukunft durch konkretes Handeln
der Akteure schon heute erprobt wird) und ermdglicht damit eine High-
Performance-Organisation und eine lernende Organisation zugleich.

Bezogen auf Coaching, ist in der »Future Perfect Inc.« ein umfangreiches
Ensemble von Coach-Rollen entstanden, das idealtypisch beschrieben wer-
den kann (in Anlehnung an Dilts, 2003):

o Awakener: weckt und vermittelt Sinn, Mission und Vision.

e Sponsor: fordert die Gesamtperson und verschafft ihr Auftrittsmoglichkeiten
auf der Buihne.

e Mentor: ist ein (Rollen-)Modell durch sein eigenes kongruentes Verhalten,
erméglicht den Kontakt mit den eigenen Werten und Uberzeugungen und
hilft, ihnen Geltung zu verschaffen.

e Trainer: trainiert die Performance und gibt Feedback und Anleitung zur Ver-
besserung.

e Guide & Caretaker: Kennen ein Gebiet sehr gut und fuhren durch es bzw. be-
reiten angemessen Aufgaben (nach Wissen und Kénnen) vor.

¢ Sherpa: Kennen das Gebiet der Kultur sehr gut und fuhren in sie ein, halten
sie am Leben und sorgen dafur, dass unter der standigen Last die Luft nicht
ausgeht und dass Unternehmen und Organisation auf dem Gipfel ankommen.

Abbildung 3: Rollenanforderungen fir Coaching (Quelle: Dilts, 2003; eigene Dar-
stellung)
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Aufgrund der scheinbar beliebigen Verwendung des Begriffs und Tuns von
»Coaching« und angesichts des gegenwirtigen gesellschaftlichen Durch-
dringungsgrads von Coaching werden erste Uberlegungen angestellt, wie
sich Coaching erkennbar bestimmen — und nicht nur als individuelle oder
kleingruppenbezogene Begleitung betrachten ldsst, sondern als kulturell und
politisch wirksame Praxis. Diese soziokulturelle Perspektive ist verkniipft
mit zwei weiteren Fragen: Welche definitorischen Kernelemente kénnen fiir
Coaching gelten? Welche Friichte konnte die Ideen, Axiome, Dogmen,
Uberzeugungen kritisch befragende Metakultur von Coaching hervorbrin-
gen, sowohl fiir mentale Orientierung und Einordnung als auch fiir Interven-
tionspraktiken?

Salopp gefragt: Ist iiberall Coaching drinnen, wo Coaching draufsteht?
Woran ist Coaching erkennbar? Gibt es Unterschiede in dem, was Coaching
meint?

Die folgenden Uberlegungen suchen erste Antworten zu variantenum-
greifenden Bestimmungskomponenten. Die angewandten Begrifflichkeiten
sind noch ungelenk — was sich im Verlauf einer anschlieBenden Diskussion
dndern moge.

Coaching ist allgegenwairtig. An der Werbetafel von Friseuren ist zu le-
sen »Hair-Coaching«; die Siiddeutsche Zeitung vom 3. Dezember 2011 an-
empfiehlt »Kinder als Coachs von Managern«; in der Esoterikszene ist der
neueste Schrei die Ausbildung zum »Life Angel Coach«. Dass Lehr- und
Fiihrungskrifte »Coachs« zu sein haben, gilt heutzutage als nicht erwéh-
nenswert. Coaching finden wir in verschiedenen sozio-kulturellen Milieus
und Institutionen. Es scheint, als sei Coaching von einer Spezialfunktion zu
einer Art Bewegung oder Geist, zu einem Hintergrundrauschen des Lebens
geworden.

Coaching-Tiatigkeit hat ein AusmaB, einen gesellschaftlichen Durchdrin-
gungsgrad, eine Wirkungsintensitit erreicht, die nahelegen, von Coaching
als kulturell wirksamer politischer Praxis zu reden. Es scheint der Befragung
wiirdig, was Coaching als Coaching, den »Geist«, »das Wesen«, »das
Coaching-hafte« »an sich« auszeichnet, kulturspezifisch oder iiber kulturelle
und ethnische Spezifika hinweg; auch das steht zur Disposition.

Metakultur und Coaching-Kulturen

»Metakultur« (Kultur der Kulturen) zielt auf eine Theorien, Modelle, Me-
thoden, Tools und Handlungsweisen umgebende oder sie penetrierende Di-
mension; metaphorische Figuren kénnen der rote Faden, der Kokon, das
Rhizom sein. Kultur im Plural zielt auf Spezifika von Theorien, Modellen,
Methoden, Praktiken. Metakultur abstrahiert von Konkretem; sie stellt das
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Repertoire an Moglichkeiten bereit, legt den Pfad fiir Optionen und be-
stimmt mafBgeblich, was ideell und praktisch angeschlossen werden kann.
Coaching-Kulturen bezeichnen konkrete Items, stellen Instrumentarien be-
reit, malen metakulturelle Bestimmungen speziell aus.

Der Status quo

Coaching als mentale und praktische Konzeptualisierung einer Téatigkeit ist
eklektisch angelegt. Coaching ist weder eine universitire, akademische Dis-
ziplin noch — soziologisch definiert — eine Profession. Insofern gibt es ein
Defizit — wenn man Wert darauf legt, Coaching wissenschaftlich oder philo-
sophisch zu verwurzeln, ideell essenzielle Charakteristika zu bestimmen und
funktional fiir Gesellschaft und Kultur zu verorten. Hier dréngt sich eine
Analogie zur jliingeren Psychologiegeschichte auf (Ash & Geuter, 1985).

In knappen Worten: Psychologie entstammt der Philosophie und wurde
in Deutschland 1949 zum Diplomstudiengang. Der bereits im 19. Jahrhun-
dert schwelende Gegenstands-, Richtungs-, Methodenstreit war auch ein
ideologischer. Bis in die 1960er-Jahre entwickelte sich die Disziplin in der
Funktion einer Magd und leistete Dienst im Rahmen der technisch-
instrumentellen Disziplinierung und Optimierung von Arbeitskriften auf
malgeblich naturwissenschaftlicher Basis. Gemeinsam mit den neuen sozia-
len Bewegungen (New Age, Emanzipation, APO) betreten kritische Psycho-
logie und kritische Psychiatrie die Landschaft, iiben Ideologiekritik und fra-
gen nach gesellschaftlicher Funktion, Legitimation und Gegenstand von
Psychologie. Psychologie gabelt sich. Parallel zur akademischen Psycholo-
gie mit den Akzenten Statistik, Empirie, naturwissenschaftliche Theoriequa-
litdt und Alltagsferne antworten im »wirklichen Leben« Praktiker auf Nach-
frage nach Hilfe. Die anwendungsorientierte Psychologie entwirft — weitge-
hend abgekoppelt von wissenschaftlicher Psychologie — divers zusammen-
gesetzte, wissenschaftlich strittige auf Bedarfsdeckung zielende Konzepte,
Modelle, Methoden, Werkzeuge, deren Fokus auf praktischer Wirksamkeit
liegt. Dank der Psychologisierung des Alltagsdenkens, der Internalisierung
psychologischer und psychoanalytischer Begrifflichkeiten (Mahlmann,
1991, 2012) sowie dank des Ausrufs der kritischen und praktischen Psycho-
logie, jeder sei ein (Laien-)Psychologe, bekam die Psychologie als universi-
tare Disziplin ebenso Schwierigkeiten wie praktisch titige Psychologen.
Trivialisierung machte sich breit. Jeder kann Psychologie! Jeder ist Psycho-
loge! (In @hnliche Probleme rutschte — dank Verwissenschaftlichung des
Alltags — die jiingste aller Wissenschaften, die Soziologie.)

Die Analogie zu Coaching ist evident: Philosophie/Metatheorie und Mo-
delle/Praxis entwickeln sich wenig stringent aufeinander bezogen und mit
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Schlagseite zur Praxis. Die Vagheit hat ihren Preis unter anderem darin, dass
gleichsam jeder einem anderen gegeniiber eine Coach-Rolle einnimmt. Jeder
kann Coaching! Jeder ist Coach! Wo aber keine Differenzen sind, ist: nichts
oder alles.

Was Psychologie gelungen ist: Es gibt einen global geteilten Minimal-
konsens, einen Kerngegenstand und gemeinsame FErkenntnisinteressen,
Sprachregelungen und Themen, Professionalisierungsanforderungen und
Zugangsregelungen sowie eine Art »Geheimwissen« und »Geheimcode,
die a) sicherstellen, dass eben nicht jeder Psychologie kann und Psychologe
ist, und b) allen psychologischen Strémungen zu eigen, fiir Psychologisches
charakteristisch sind.

Einen solchen Konsens, identitdtswirksamen »roten Faden«, rhizomarti-
gen Konnex oder — eine weitere Denkfigur — einen {iber alle Differenzen
hinweg giiltigen Nukleus fiir Coaching zu finden, trigt zur Beantwortung
der Eingangsfragen und der Anliegen dieses Aufsatzes bei. Er ermdglicht,
Coaching mit weithin geteilter Bedeutung zu umreillen, unterscheidbar zu
machen, Affinitditen von Coaching-»Eigen-tiimlichkeiten« zu definieren und
folglich Coaching als Praktik zu profilieren, und er vermag, Coaching als
(interdisziplinére) Disziplin zu installieren und Coachs zu helfen, sich dort
abzugrenzen, wo Coaching »draufsteht, aber nicht drinnen ist«.

Diese Denkrichtung kann unterschiedlich verfolgt werden, etwa mit dem
Lernebenen-Modell von Gregory Bateson (1983), mit der Herangehensweise
von Fritz B. Simon fiir die Psychologie und Organisationstheorie (2011,
2012) und von Roland Schleiffer fiir die psychiatrische Psychopathologie
(2012), die mithilfe der differenztheoretischen, autopoietischen Systemtheo-
rie versuchen, eine »Meta«- oder Fundamentaltheorie zu konstruieren, die
als Paradigma dient, daher — im Falle der Psychologie und Psychiatrie — alle
moglichen Fille psychopathologischer oder psychischer Abweichungen
thematisieren kann und in der Lage ist, das Spezifische der Disziplinen und
deren Praxis als Fall eines Allgemeinen zu benennen.

Die das Praktische leitende Frage

Wer die erste aller Fragen auf der Suche nach einer Metakultur von
Coaching als kulturell-politischer Praxis mit dem Ruf »Postmoderne« ab-
wehrt und nach dem vermeintlichen Ende der groBen Erzdhlungen weder
philosophisch noch wissenschaftlich den »Blick aufs Ganze« nehmen md&ch-
te, der moge aus der Perspektive der praktisch-politischen Verantwortung
fragen, die aktive Coachs libernehmen, jedenfalls wenn sie im Einklang mit
einem westlich-individualistischen Ethos stehen und sich als Mallgebende
(Frager, Katalysatoren usw.) nicht konstruktivistisch auflésen. Ein Coach
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liefert vielgestaltig formulierbare Antworten, die er zu ver-antworten hat,
auch dann, wenn er »nur« initiiert. Grundlegend zu fragen ist also: Will/soll
Coaching bzw. wollen/sollen Coachs angesichts der Verbreitung von und
der Durchdringung des Alltags mit »Coachingdenken« und dem wachsenden
Bediirfnis nach Unterstiitzung eine politische — gesellschaftliche, kulturelle —
Gestaltungsverantwortung iibernehmen? Anders formuliert: Zu was fiir einer
Lebensfithrung, Sozialitit und Kultur wollen/sollen Coachs, will/soll
Coaching beitragen?

Folgefragen und mdgliche Antworten

Die erste Folgefrage ist eigentlich die erste Frage: Warum und wozu
Coaching? Die Berechtigung der Frage offenbart sich in der weltanschaulich
parteiischen und also keinesfalls zwingenden Antwort. Als kleinster gemein-
samer Nenner aller Coaching-Aktivititen kann in der westlichen Hemisphé-
re das »Ermoglichen« gelten. Das gilt fiir den Friseur als Hair-Coach genau-
so wie fiir den Angel Life Coach oder den professionellen Coach in Weiter-
bildung, Beziehungs- und Personlichkeitsberatung. Ob diese Antwort und
Kennzeichnung die letzte ist, zu der »die Coaching-Szene« (wer ist da iiber-
haupt Mitglied?) steht, ist noch nicht ausgemacht. Lautet die Antwort »Er-
moglichen«, dann kann man auch anderweitig Ausschau halten, etwa nach
funktionalen Aquivalenten suchen oder nach Uberlappungen, Gemeinsam-
keiten, Unterschieden zu dhnlich Funktionalem (wie in der Regel zur Psy-
chotherapie hin durchgefiihrt); oder man kann sich auf die Suche machen
nach dem, was das Besondere, Einzigartige von Coaching gegeniiber seinen
Nachbarn (die noch zu bestimmen sind) ausmacht. Wie immer die Antwor-
ten ausfallen: AnschlieBende Fragen lauten: Wen ermoglichen? Zu was? In
welchen Kontexten? Mit welchen und wessen Zielen oder Prospekten? Nach
Vor- und MaBgabe welcher und wessen grundlegender Uberzeugungen,
Glaubensrichtungen, bewussten und nicht bewussten Traditionen usw. —
kurz: welcher kulturisierenden Einfliisse?

Skeptische Befragung fundamentaler Annahmen — drei Beispiele

Coaching arbeitet mit fundamentalen Annahmen (Entscheidungen), die irr-
tiimlicherweise als beantwortet gelten. Die folgenden Beispiele illustrieren,
welche Art skeptischen Fragens zur ndheren Ausmalung einer Metakultur
und der Beantwortung der Eingangsfragen beitragt.

Annahme eins und zwei: Coaching ist »ynot-wendig« und hilfreich. Dieser
Entscheidung liegt die Annahme oder Intuition zugrunde, dass Menschen
einander helfen konnen und sollen, dass es diejenigen gibt, die um Unter-

Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder — Forschung und Praxis im Dialog

© Springer VS, 2013



Mahlmann e Uberlegungen zu einer »Metakultur« des Coachings

488

stiitzung bitten (bzw. aus Fremdsicht: bitten sollten, weil sie in Not sind),
und diejenigen, die iiber »Ermdglichungskompetenz« verfiigen und wir-
kungsvoll anbieten. Mit dieser Verkniipfung von Annahmen, der inhdrenten
Moralitdt und Kausalitdt, treffen Coachs Entscheidungen, die auch anders
ausfallen konnten. Es gibt unterschiedliche Diskurse (zum Beispiel morali-
sche, ethische, anthropologische, evolutionistische, psychologische, futuris-
tische), die nicht dem Kooperativen, Sozialen, Altruistischen das Wort re-
den, sondern sozialspenceristische/darwinistische, rivalistische, individualis-
tische, egozentrierte Ethik, Moral und Verhaltensweisen als wiinschenswert,
zieldienlich, »richtig« empfehlen. Auch gehen kulturisierende Botschaften
spiritueller Philosophien, Traditionen, Rituale westlicher, dstlicher, afrikani-
scher usw. Pragung divergierende, mindestens verschiedene Wege, um zu
begriinden, inwiefern der einzelne Mensch auf sich verwiesen und inwiefern
er kollektiv eingebunden ist und Unterstiitzung zuerkannt bekommen soll.

Kurz und gut: Bereits die beiden Annahmen verweisen auf »Wurzeln«
und generieren grundsétzliche Fragen, die in verschiedenen wissenschaftli-
chen und philosophischen Disziplinen untersucht und reflektiert werden
(exemplarisch: Liisebrink, 2012; Welsch, 2007, 2012a, 2012b).

Eine dritte Schliisselannahme ist mit den vorgingigen verflochten:
Coaching ist niitzlich. Die Kategorie der Utilitdt geniefit hohe Beliebtheit,
zumal sie als Freibrief fiir konzept-, methodenvielfiltiges, spontanes, flexib-
les Vorgehen fungiert. Utilitdt gilt nicht wenigen Coachs als MaBstab fiir
Theorie-, Wert-, Interventionsentscheidungen. Niitzlichkeit als Leitkategorie
ist eingebettet in die Logik des Pragmatismus, oft eines normativen. Das,
was niitzt (funktioniert), ist das, was wir tun wollen/sollen. Spétestens seit
Paul Feyerabends (auf Theorie, Mythen, Weltanschauung gemiinztes) »any-
thing goes« und dem Appell des NLP: Tue das, was niitzt!, orientieren sich
Coachs primdr an dem, was forderlich, hilfreich, weiterbringend im (ver-
meintlichen) Sinn des Klienten ist. Sie erliegen dem Charme des Dispositivs
von Kasuistik und Pragmatismus. Es kanalisiert Coaching auf eine Erfolgs-
messung (Folgenbeurteilung), die sich am Fallweisen sowie an wahrnehm-
baren Wirkungen ausrichtet; Allgemeingiiltiges und das, was der
Fremdwahrnehmung unerschlossen ist, zdhlt wenig bis nichts. Gehuldigt
wird einem kasuistischen Interventionismus, der punktuelle Funktionalitdt
im Verbund mit sichtbarer Effektivitit in den Vordergrund riickt. Nicht
Niitzlichkeit an sich, sondern ihr Stellenwert, ihre Einbettung und ihre
»Messung« stehen zur Diskussion.

Weitere basale Annahmen betreffen Menschen-»Bilder« (Anthropolo-
gien), Gesellschafts-, Kultur-, Ethik- und Ethosentwiirfe, Determinanten von
Kulturan- und -zugehorigkeit, das Verhiltnis von »Mensch und Welt«. Die
inhaltliche Ausgestaltung hat unmittelbare Auswirkung auf sdmtliche Unter-
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scheidungen, die ein Coach trifft (Pfadabhéngigkeit). Eine aktuell brisante
betrifft »Kultur«: Gesucht werden Optionen fiir interkulturelle Versténdi-
gung. Die Antworten auf die Frage nach den Bedingungen der Moglichkeit
(geschweige denn, Option) sind entschieden abhéngig davon, wie Kultur
terminologisch, konzeptionell, empirisch eingekreist wird; worin die Cha-
rakteristika von Trans- und Interkultur, von Kulturdiversitdt oder -hetero-
genitidt und damit von Verstindigung(smdglichkeit) {iber Kulturen hinweg
und zwischen ihnen gedacht werden (Welsch, 2007, 2012a, 2012b).

Diese scheinbar banalen Hinweise gewinnen ihre Legitimation dadurch,
dass Stellenwert und Wirksamkeit von Grundunterscheidungen im populé-
ren Reden {iiber Coaching (Sachliteratur, Magazine, Erfahrungsberichte
usw.) vernachldssigt werden und iiber das simple »Alles Tun hat Vorausset-
zungen« oder »Alles ist kontextabhéngig« selten hinauskommen — zuguns-
ten der Flutung mit »Wie mache ich«-Fragen und »In X Schritten zu ...«-
Antworten.

Axiome, Theoreme, Glaubenssitze, Uberzeugungen, Einstellungen,
Wert- und Normentscheidungen pridgen Such-, Beobachtungs-, Deutungs-
und Interventionsrichtung, Anamnese, Diagnose und Therapie. Die Praxis
zeigt, dass auch dieser augenscheinlichen Trivialitit nicht leicht Folge zu
leisten ist. Insbesondere stolpern Praktiker dann, wenn sie sich anderem und
Fremden, in mente und in persona, 6ffnen miissten, um gar erst ansatzweise
alter ego verstehen (nachvollziehen) zu kénnen — oder um zu akzeptieren,
dass sie es nicht vermogen. Pointiert, schlicht und praktisch: Was tun, wenn
der Klient sich dem Losungsbegriff des Coachs entzieht? Was, wenn er sich
den Interpretationen, Umdeutungsangeboten ebenso verwehrt wie Wunder-
oder ihn zirkuldr umringenden Fragen? Etwa weil er meint: Wunder gibt es
nicht. Basta! Oder: Wahr ist Wahr, Fakt ist Fakt. Punkt. Was, wenn alle
Weisheiten konstruktivistischer und/oder konstruktionistischer Erkenntnis-
theorie an einem Klienten abprallen, weil er zum Beispiel der Abbildtheorie,
dem Wahrheits-, Tatsachengehalt sinnlicher Wahrnehmung anhingt, an
Schicksal und Priadetermination glaubt, sich nichts »zerreden« lassen will?
Was tun, wenn keine noch so raffinierte Re- oder Neukontextualisierung
gelingen mag, weil die Klientin sich dem »Umbiegen von Wirklichkeit«
verweigert? Wer konstruktivistisch in Richtung »Losung« denkt, sucht an-
ders und anderes, wendet andere Heuristiken an als derjenige, der davon
ausgeht, dass Wirklichkeit schlicht das ist, was sensorisch und emotional
erfasst und beschrieben wird, oder als der, der schicksalsgldubig ist oder an
die Einwirkung anderer, »hoherer«, metaphysischer Méchte glaubt.

Ein letztes Beispiel: der Terminus Komplexitidt. Was meinen wir, wenn
wir ihn benutzen? Wovon gehen wir grundsétzlich aus, wenn wir von kom-
plexen Lagen sprechen (Schulz-Schaeffer & Weyer, 2009)? Etwa: Davon,
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dass Komplexitit prinzipiell begreif-, handhab-, steuerbar ist? Diese An-
nahme miindet erfahrungsgemif in die Suche nach reduzierenden Optionen
und Simplifizierungen, die ein Minimum an Handlungskompetenz und -si-
cherheit bieten, sowie nach Planungsoptionen, die Zukunftsentwicklungen
mindestens bahnen kénnen. Gehen wir hingegen davon aus, dass Komplexi-
tit grundsétzlich nicht im Erkenntnis- und Handhabungsvermdgen (rational,
emotiv, intuitiv, aktional) von Menschen liegt, andern sich Such-, Beobach-
tungs-, Deutungsrichtung und mit ihnen Ort, Art, Modus, Praxis von Losun-
gen/MafBnahmen. Typischerweise bringt diese Auffassung die Suche nach
Strategien der Prophylaxe, der Vermeidung, des Ausweichens oder Umge-
hens (Umwege), des muddling through, der Iteration und dergleichen her-
vor, seltener — aber auch — Versuche, deren Ziel das wendigere Umgehen
mit Komplexitdt ermoglichen (inklusive Komplexitidt zunédchst erh6hende
Strategien). Hoch im Kurs stehen jedenfalls Strategien, die im Bewusstsein
prinzipieller Unsicherheit, Unvorhersagbarkeit, Ungewissheit dennoch
Handlungsfahigkeit in Aussicht stellen.

Coaching als politische Praxis

Die Frage nach der gesellschaftlichen Funktionalitit und nach Coaching als
politischer Praxis (Kultur mitgestaltende Aktivitit) ist virulent. Eine Meta-
kultur des Coachings stellt sich dieser Frage: Geniigt sich Coaching als indi-
viduell bezogene Praktik, sozusagen privatissime und vereinzelt? Wollen
Coachs, will Coaching dazu beitragen, dass die (bisherige) Kernidee des
Ermdglichens sozusagen in das Mindset und den Kanon gewiinschten Ver-
haltens der Menschen einer Gesellschaft/Kultur (und dariiber hinaus?) ein-
flieBt? Kluge und 6ffnende Fragen in diese Richtung des Grundsitzlichen
stellt zum Beispiel der Philosoph Thomas Metzinger: In was fiir einer Ge-
sellschaft wollen wir leben? Welche Kompetenzen sollen Menschen realisie-
ren, begonnen bei Fihigkeiten des Bewusstseins, dem Herbeifithren von
Bewusstseinszustinden iiber Verstdndnisweisen von Identitdt und Selbst bis
hin zu Kompetenzen in Interaktion und Sozialitit (Metzinger, 2007)? Aus
padagogischer Warte befragt Roland Mugerauer (2012) Wesen und Funkti-
on von Bildung in Gegenwart und Zukunft: Welche Bildung, welchen Be-
griff von Wissen, Lernen und Vernunft benétigen wir, um Gesellschaft und
bestimmte Erscheinungen von Kultur zukunftsfihig zu machen? Die ideolo-
gische Parteilichkeit des Autors stort die Schirfe des Gedankengangs kei-
neswegs und weckt auch Coachs auf, die eher einem informationell-
pragmatischen als einem philosophisch problemskeptischen Bildungsbegriff
folgen.
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Der Horizont von Coaching bedarf der Erweiterung

Um eine Metakultur des Coachings und Coaching als politische Praxis zu
diskutieren und zu praktizieren, scheint eine Horizonterweiterung unum-
ginglich. Bisher dominieren als Quellen und Referenzen Psychologie und
Pddagogik, zuweilen Soziologie und Neurowissenschaften, oft grob ge-
schnitzt. Aus den skizzierten Griinden und weil Angehdrige unterschiedli-
cher Milieus, Ethnien und (Sub-)Kulturen zunehmend zu Klienten werden,
bedarf es im Vorfeld der Tétigkeit einer fundamentalen Kldrung und Ver-
stindigung. Dafiir empfiehlt es sich, das Repertoire der Quellenreferenzen
zu bereichern um kultur-, sozial-, geistes-, lebenswissenschaftliche Diszipli-
nen, deren Stromungen und iibergreifenden Dialog. Wer nicht ganz so breit
schauen moéchte, dem kann Hans-Jiirgen Liisebrink (2012) in beeindrucken-
der Prignanz Inspirationen zu einer Thematik geben. Er bezieht in die Be-
trachtung von interkultureller Kommunikation héufig vernachlissigte Sphi-
ren ein, etwa die Titigkeit von Ubersetzern und neben Bildungs- auch bel-
letristische wie triviale Literatur, Film und TV, unterschiedliche Medien,
Formate und Phédnomene auch der Alltagsisthetik.

Eine aufgeficherte Basis liefert das Material nicht nur dafiir, das person-
liche Coaching-Leistungsportfolio einer Realitdts- und Leistungspriifung zu
unterziehen. Sondern es bereichert den Diskurs zur Frage von Coaching als
politischer Praxis ebenso wie die Frage, inwiefern eine Metakultur des
Coachings zumindest als Fragestellung bedeutsam ist und im Sinn eines
Kultur-Esperantos kulturell unabhéngige Komponenten ausweisen kann und
sollte — oder eben nicht.
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