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2 Kapitel 1- Einleitung

Zielgruppen fiir dieses Buch

Fokus auf Einzelcoaching

Uberblick zur Orientierung

Kap. 2: Grundlagen

Angewandte Psychologie fiir die Praxis — diese Leitidee des Instituts
fiir Angewandte Psychologie (IAP) in Ziirich liegt auch diesem Buch
zugrunde. Analog zum »Handbuch fiir Fithrungskrafte« (Steiger u.
Lippmann, 2013) wendet sich »Coaching« an den Leserkreis, der die
Zielgruppe fiir die groflen Lehrgénge und kiirzeren Weiterbildungen
am IAP bildet:
Fihrungskrifte, die wohl zum hauptséichlichen Kundenkreis fiir
Coaching gehoren und die mehr iiber diese Form der Unterstiit-
zung in ihrer Tétigkeit als Vorgesetzte erfahren mochten;
Fachleute im Human-Resource-Management, in der Personal-
entwicklung, Training und Ausbildung, die von zwei Seiten her
am Thema interessiert sein konnen, nimlich als Kunden wie
auch als Anbieter oder Vermittler von Coaching;
angehende und bereits praktizierende Coachs, die einen Uber-
blick wiinschen und sich zusitzlich in bestimmte Themen ver-
tiefen mochten;
Studierende nicht nur der Psychologie, die bereits im Studium
mehr Gber diese wohl immer bedeutendere Form der Personal-
entwicklung und -férderung erfahren wollen.

Diese breite Leserschaft macht wohl auch den besonderen Charakter
des vorliegenden Buchs aus. Es verfolgt das Ziel, eine praxisorientierte
Einfithrung in das weitldufige Gebiet »Coaching« zu geben, wobei der
Schwerpunkt klar auf dem Einzelsetting liegt. Gleichzeitig ermdglicht
es eine erste spezifische Vertiefung fiir besondere Zielgruppen, An-
wendungsfelder und Fragestellungen. Literaturangaben in den dazu-
gehorenden Kapiteln bieten die notigen Hinweise fiir Interessierte,
um sich dartiber hinaus intensiver mit einem Thema auseinander-
setzen zu konnen.

Eine weitere Leitidee des IAP findet ebenfalls ihren Niederschlag
im Buch: Moglichst viele verschiedene anerkannte psychologische
Richtungen kommen zum Tragen, d.h., es wird sich nicht auflediglich
eine »Schule« fixiert. Dennoch wird deutlich, dass bei vielen Autoren
der Schwerpunkt auf einem systemisch-1osungsorientierten Ansatz
liegt. Dies entspricht nicht nur dem Zeitgeist der Kiirze und Schnel-
ligkeit mit gleichzeitigem Anspruch auf Wirkung und Nachhaltig-
keit, sondern dies soll auch ein zielorientiertes, fokussiertes Vorgehen
ermoglichen, das im Coaching ganz wesentlich ist. Der vorliegende
Band ist also nicht in erster Linie als von A bis Z durchzuarbeitende
Lektiire gedacht; vielmehr soll sich der Leser gezielt das herausneh-
men, was der aktuellen Fragestellung entspricht. Mit anderen Worten:
Ganz im Sinn von Coaching kann so das Angebot auf ein Anliegen
in der gewiinschten Dosierung gezielt eingesetzt werden. Dazu im
Folgenden ein Uberblick zur Orientierung:

» Kap. 2 beinhaltet die Grundlagen von Coaching als Form profes-
sioneller Beratung auf der Basis eines systemisch-l6sungsorientierten
Ansatzes. Neben Definitionen werden das Rollenkonzept als Rahmen
beschrieben und Abgrenzungen zu verwandten Formen psychosozialer
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Interventionen ausgefithrt. Die Darstellung der typischen Phasen
dient der Orientierung fiir Coach und Kunde zum Ablauf eines Coa-
chings; der letzte Abschnitt befasst sich mit Aspekten der Evaluation.
> Kap. 3 enthdlt erstmals ab der 3. Auflage wertvolle Erginzun-
gen zum systemisch-l6sungsorientierten Ansatz. Die psychodynami-
schen Konzepte (» Abschn.3.1) legen den Schwerpunkt auf die Analy-
se und Bearbeitung von Kommunikationsprozessen, Emotionen und
Konflikte auf bewusster und insbesondere unbewusster Ebene, die
sowohl im Kundensystem, aber auch im Beratungssystem relevant
sein konnen. » Abschn. 3.2 fiihrt einige zentrale gestalttherapeutische
Prinzipien aus, die fiir das Coaching bereichernd sind und sehr stark
das situative Erleben des Kunden betonen. Damit werden dhnlich wie
im Ziircher Ressourcen Modell (» Abschn. 3.3) die Wahrnehmungen
auf der Korper- und Gefiihlsebene hervorgehoben, viel mehr, als dies
in den herkdmmlichen systemischen Ansdtzen der Fall ist. Alle drei
erginzenden Konzepte lassen sich auf jeden Fall sehr gut in den sys-
temisch-losungsorientierten Ansatz integrieren.

» Kap. 4 fithrt die Unterschiede verschiedener Settings im Coa-
ching aus. Da der Schwerpunkt des Buchs beim Einzelcoaching liegt,
werden diesem das Gruppencoaching, Teamcoaching und die kolle-
giale Beratung in relativ knapper Ausfithrung gegeniibergestellt. Der
Unterscheidung zwischen externer und interner professioneller Bera-
tung folgen Ausfithrungen iiber »semiprofessionelle« Beratung durch
interne HR-Fachleute, Mentoren und Fithrungskrifte sowie iiber das
»Selbstcoaching« und Online-Coaching.

In » Kap. 5 befassen sich verschiedene Autoren mit einzelnen
Zielgruppen des Coachings: » Abschn. 5.1. behandelt das Coaching
von Fithrungspersonen im unteren und mittleren Management. Ein
Merkmal dieser Zielgruppe ist unter anderem ihre »Sandwichposi-
tion« in der Organisation und die Tatsache, dass viele von ihnen so-
wohl Fach- als auch Fithrungskraft sind. Entsprechend dieser Rollen
sollte auch der Coach einige »Sowohl-als auch«-Kriterien erfiillen.
Dass der Coach zudem eine Affinitit zu dieser Zielgruppe haben oder
entwickeln sollte, diirfte wohl fiir alle Kundensegmente gelten, nicht
nur fiir Fithrungskrafte der unteren und mittleren Hierarchieebenen.

Ganz besonders gilt dies namlich fiir den Umgang mit Top-
Fithrungskriften, der in » Abschn. 5.2 unter dem Begriff »Executive-
Coaching« thematisiert wird. Der Autor beschreibt diese Zielgruppe
zuerst und grenzt sie vom mittleren Management ab, um damit mog-
liche Besonderheiten tiberhaupt verstidndlich zu machen. Daraus lei-
tet er die spezifischen Anforderungen an »Executive-Coachs« ab und
fithrt einige sehr aufschlussreiche, interventionsstrategische Uberle-
gungen an. Diese zeigen in aller Deutlichkeit die Grenzen der »Selbst-
bestimmungsideale des Selbstverwirklichungsmilieus, die der Autor
pointiert den mittelschichtsorientierten Coachs zuschreibt. Um bei
seinen Kunden anschlussfihig zu bleiben, muss der Executive-Coach
auch andere, teilweise paradoxe Spielregeln beachten und etwa mit
der Tatsache umgehen konnen, dass Top-Fithrungskrifte hdufig ein

Kap. 3: Grundlagen aus der Sicht
weiterer Ansatze

Kap. 4: Settings

Kap. 5: Zielgruppen

Abschn. 5.1: Filhrungsperso-
nen im unteren und mittleren
Management

Abschn. 5.2: Top-Flihrungskrafte
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Abschn. 5.3: Coaching in
Familienunternehmen

Abschn. 5.4: Projektleitende

Abschn. 5.5: Coaching im
Human-Resource-Management

direktives Vorgehen vom Coach erwarten, wie sie es aus der klas-
sischen Unternehmensberatung gewohnt sind. Wer sich als Coach
diesem Rollenspiel mit dem Verweis auf » Abwehr« entziehen will,
wird es demnach nicht leicht haben. Entsprechend lautet die Frage
am Schluss des Kapitels: »Muss man mitspielen, um das Spiel beein-
flussen zu konnen oder muss man auflerhalb des Spiels bleiben, um
steuern zu konnen?«

Nochmals anders zeigt sich die Situation beim Coaching in Fa-
milienunternehmen, welche in » Abschn. 5.3 dargestellt wird. In
Familienunternehmen wirken Krifte, die sich nach der Logik einer
Familie und nicht nach der Logik der Wirtschaft richten. Der Au-
tor beschreibt zunéchst die hauptsdchlichen Unterschiede der beiden
Systeme »Unternehmen« (mit der rationalen Logik des Wirtschafts-
systems) und »Familie« (mit der zentralen »Wahrung Liebe«), um
daraus die Charakteristika von Familienunternehmen herauszukris-
tallisieren. So ist etwa die Tatsache von Bedeutung, dass in Familien-
unternehmen zeitgleich zwei Wirklichkeiten existieren: die Realitit
der Geschiftswelt und die Realitét der Familie. Was dies fiir das Coa-
ching bedeutet, zeigt der Autor sowohl fiir Kunden, die in Familien-
unternehmen arbeiten, als auch fiir die Beratung von Familienmit-
gliedern im Speziellen. Dass dabei die Grenze zwischen beruflicher
und familidrer Rolle ins Coaching einflieft, liegt bei dieser Zielgruppe
auf der Hand. Der Coach ist demnach besonders gefordert, die eige-
nen Kompetenzen und vor allem Grenzen korrekt einzuschéitzen und
sich nicht von »narzisstischen Angeboten« verfithren zu lassen.

Den Projektleitenden als vierte spezifische Zielgruppe widmet
sich das » Abschn. 5.4. Der Autor beschreibt als Erstes einige relevan-
te Aspekte des Projektmanagements, um dann im zweiten Teil ent-
lang des typischen Projektverlaufs auf mogliche Fragen einzugehen,
die sich im Coaching bei Projekten stellen konnen. Auch in diesem
Kapitel werden einige Besonderheiten angefiihrt, die sich fiir den
Coach ergeben. Fiir eine bessere Anschlussfihigkeit beim Kunden ist
es sicher von Vorteil, iiber eigene Erfahrungen in Projekten oder gar
in der Projektleitung zu verfiigen. Gerade dann ist aber andererseits
die Verfithrung grof3, Coaching nicht nur als Prozess-, sondern als
Expertenberatung zu gestalten. Dem Kontrakting ist somit speziell
bei dieser Zielgruppe besondere Beachtung zu schenken. Wenn der
Coach spiirt, dass er sich zu stark mit dem Projektleiter identifiziert
und dessen Druck zu iibernehmen beginnt, ist dies nach Ansicht des
Autors ein guter Indikator, um die eigene Rolle und das Kontrakting
nochmals zu tberprifen.

Mit Coaching im HR-Management befasst sich » Abschn. 5.5.
Das Thema wird von zwei Seiten her beleuchtet: Zum einen zeigt
die Autorin die Moglichkeiten und Grenzen des HRM als interner
Berater und Coach. Dabei geht sie zusitzlich auf die Rolle von HRM
als Vermittler des Coachings ein. Zum anderen hinterfragt sie, was
Coaching als Unterstiitzungs- und Personalentwicklungsmafinahme
leisten kann, bei der das HRM selbst in der Kundenrolle ist. Beispiele



Einleitung

verdeutlichen, dass Coaching eine wichtige Funktion in der Qualitéts-
sicherung von HRM-Verantwortlichen einnimmt.

» Abschn. 5.6 behandelt die Frage, was Politiker von anderen
Zielgruppen des Coachings unterscheidet. Zuerst wird die spezielle
Situation von Regierenden und Parlamentspolitikern dargestellt, die
mit ihren unterschiedlichen Anforderungen auch einen differenzier-
ten Umgang im Coaching erfordern. Kurze Fallbeispiele verdeutli-
chen diese spezifischen Schwerpunkte. Methodische Uberlegungen
und Fragen zur Kompetenz der Coachs (z.B. beziiglich Umgang mit
Distanz, Kenntnissen tiber Spielregeln in der Politik) bilden den Ab-
schluss zu einem Kapitel, dessen Thematik mehr Beachtung in der
Fachliteratur verdienen wiirde als bisher.

Auf die Lage der Schulleiter geht » Abschn. 5.7 ein. Der Autor setzt
sich mit den Besonderheiten dieses noch jungen Berufsfelds ausein-
ander und umschreibt den Coachingbegriff im Schulbereich. Dabei
leitet er konkrete Arbeitsvorschliage im Coaching fiir Schulleiter ab,
die stark auf einem systemisch-losungsorientierten Ansatz basieren.

» Abschn. 5.8 befasst sich mit den spezifischen Aspekten der psy-
chologischen und mentalen Beratung im Sport. Der Begriff »Coach«
wird im Sportumfeld in der Regel verwendet fiir die verantwortliche
Person, die sich um das tégliche physische, taktische, technische und
evtl. auch mentale Training des Einzelsportlers oder des Teams kiim-
mert. Die sportpsychologische Beratung beinhaltet meistens Anteile
von Prozess- wie auch Fachberatung.

» Kap. 6 beleuchtet spezielle Anwendungsfelder und Fragestellun-
gen im Coaching. Die Abgrenzung zum » Kap. 5 ist dabei flieflend,
da auch hier teilweise besondere Kundensegmente angesprochen
werden (z.B. freigestellte Personen, Coachs) und umgekehrt etwa das
Thema »Familienunternehmen« auch unter Anwendungsfelder hitte
behandelt werden kénnen.

» Abschn. 6.1 geht den Fragen nach, was das Spezifische an Coa-
ching in Change-Prozessen ist, was Coaching dabei leisten kann und
welche Rahmenbedingungen geschaffen werden miissen, damit Coa-
ching erfolgreich ist. In Change-Prozessen sind beispielsweise die
Wechselwirkungen zwischen Person und den neuen organisationalen
Gegebenheiten und die damit verbundenen emotionalen Prozesse be-
sonders zu beachten. Die Initialisierung und Durchfithrung des Coa-
chings muss mit anderen Instrumenten und dem Verlauf des Change-
Prozesses verkniipft und definiert werden. Wenn der Organisations-
berater und der Coach zudem die identische Person ist, muss sie einen
hohen Grad an Rollenbewusstsein und Rollendifferenzierung in sich
vereinen. Die Autorin zeigt auf, weshalb sie das freiwillige Coaching
durch externe Coachs fiir besonders Erfolg versprechend hilt.

> Abschn. 6.2 befasst sich mit der Frage, wie der Umgang mit
Konflikten als »Meisterstiick« der Fithrungsarbeit durch ein Coa-
ching begleitet werden kann. Ob die Fithrungsperson am Konflikt
beteiligt ist oder ob es sich um einen Konflikt unter Mitarbeitern
handelt, die Analyse des Konflikts ist die Voraussetzung fiir seine

Abschn. 5.6: Politiker

Abschn. 5.7: Schulleiter

Abschn. 5.8: Coaching im Sport

Kap. 6: Spezielle
Anwendungsfelder und
Fragestellungen

Abschn. 6.1: Coaching in
Change-Prozessen

Abschn. 6.2: Konfliktcoaching
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Abschn. 6.3: Coaching in Krisen

Abschn. 6.4: Coaching im
Rahmen der betrieblichen
Bildung

Abschn. 6.5: Coaching im
Umgang mit Medien

Bearbeitung. Dazu fithrt die Autorin einige hilfreiche Methoden auf,
die sich speziell im Einzelcoaching anwenden lassen. Aufgrund der
Analyse entwickelt der Coach mit der Fithrungsperson das weitere
Vorgehen im Umgang mit dem Konflikt. Wenn die vorgesetzte Person
nicht selbst Teil des Konflikts ist, sollte der Coach ihr Sicherheit in
der Konfliktbearbeitung vermitteln. Ist sie jedoch Teil des Konflikts,
sind andere geeignete Interventionen (externe Konfliktberatung/Me-
diation) zu finden. Die Autorin beschreibt auch einige Methoden,
die im Einzelcoaching der involvierten Fithrungskraft helfen, aus der
Verwicklung einen Schritt herauszutreten und ein Stiick Auflensicht
zuriickzugewinnen.

» Abschn. 6.3 beschiftigt sich mit der spannenden Frage, inwie-
weit Coaching bei Krisen sinnvoll und anwendbar ist. Nach einer
Begriffsdefinition beschreibt die Autorin die Merkmale einer Krise
und geht dann auf das Rollenverstindnis von Coach und Klient in
Krisen ein. Den Coachingprozess unterteilt sie in zwei Phasen: die
Krisenintervention und eine oft sich anschlieflende Beratungsphase.
Ein Fallbeispiel veranschaulicht die Krisenintervention. Coaching in
Krisen muss in besonderem Mafl das Verstindnis fiir den Kontext
fordern, in dem die Krise stattfindet. In Abgrenzung zur Therapie
konzentriert sich Coaching auf die Bearbeitung und Verdnderung
von krisenhaften Situationen, die im beruflichen Umfeld ausgelost
wurden.

» Abschn. 6.4 beschreibt Formen des Coachings im Rahmen der
betrieblichen Bildung in den wichtigsten Varianten (z.B. Bildungs-
beratung, Lernberatung, Ausbilder als Coach) und geht einigen ty-
pischen Fragestellungen genauer nach. Der Autor stellt Besonder-
heiten der Lernberatung als Begleitung von Lernprozessen und das
Coaching arbeitsintegrierter Lernprozesse dar. Bei Letzterem geht es
héufig um fachspezifische, didaktische und Laufbahn-Fragen, so dass
Themen wie Experten- und Prozessberatung oder der Rollenkonflikt
zwischen »Qualifikation und Beratung« diskutiert werden. Dies wird
am Beispiel der Lernbegleitung im Rahmen der beruflichen Weiter-
bildung am IAP in Ziirich noch weiter ausgefiihrt.

» Abschn. 6.5 behandelt ein Gebiet, das im Zeitalter der Mas-
senmedien immer mehr an Bedeutung gewinnt. Coaching im Um-
gang mit Medien diirfte speziell fiir alle in » Kap. 5 beschriebenen
Zielgruppen interessant sein. Der Autor beschreibt, wie man bei
Medienauftritten in Rollenkonflikte geraten kann, was die Zusam-
menarbeit mit Medienschaffenden préagt und was es heiflen kann,
»ausgestellt« zu sein. Anhand drei prototypischer Situationen zeigt
er auf, was fiir Coaching im Umgang mit Medien spricht. Zudem
leuchtet er an diesen Beispielen den Spielraum fiir die Zusammen-
arbeit mit Medien aus. Daraus leitet er die Anforderungen fiir das
Coaching und fiir die Auswahl geeigneter Coachs klar ab, bevor er
zum Schluss eine kritische Bilanz zieht: Im Coaching im Umgang
mit Medien geht es vordergriindig um die Stirkung der Fihigkeit,
sich in Statements, Interviews und Mediendiskussionen »funktional«
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zu verhalten, hintergriindig aber oft um personale und organisatio-
nale Basiskompetenzen: Verpatzte Medienauftritte sind dann nicht
das Problem, sondern das Symptom des Problems. Damit zeigen sich
Beriithrungspunkte des Coachings mit anderen Beratungsformen wie
Organisationsentwicklung, Therapie oder Training.

In » Abschn. 6.6 wird anhand eines Rahmenmodells gezeigt, dass
Coaching bei Laufbahnfragen ein Gemisch aus Experten- und Pro-
zessberatung darstellt. Das Wort »Prozess« bezieht sich sowohl auf
das, was zwischen den Kunden und dem Berater in ihrer Zusammen-
arbeit passiert, als auch auf die inneren Prozesse und Entwicklungen
bei den Kunden, die durch Gespriche in der Beratung sowie innerhalb
seines Systems ausgelost werden. Die Fachkompetenz fiir diagnosti-
sche Mittel, fiir Berufe, Lautbahnwege, Aus- und Weiterbildungen ist
Teil der Expertenberatung und wird als solches auch deklariert und
eingebracht. Coaching bei Laufbahnfragen betrachtet der Autor als
Angebot, die Gestaltungsbereitschaft und den Gestaltungswillen der
Kunden fiir ein autonomes Selbstmanagement zu aktivieren, zu for-
dern und zu begleiten. Hauptziel ist dabei, die Passung zwischen der
Person und der Titigkeit in einem bestimmten Umfeld zu erhéhen.

Moglichkeiten und Grenzen des Coachings bei Freistellungen sind
Gegenstand der Ausfithrungen in » Abschn. 6.7. Der Autor beschreibt
aus seiner Beratungspraxis, wie er den gesamten Prozess in Module
aufteilt. Oft sind die Betroffenen vom Entscheid einer Freistellung so
tiberwiltigt, dass eine Auseinandersetzung und ausreichende Infor-
mation iiber den gesamten Beratungsprozess nicht sinnvoll sind bzw.
nicht verstanden werden. Der Autor hélt ein modulares Vorgehen fiir
zweckmiflig, weil dadurch die Sequenzen fiir den Betroffenen tiber-
sichtlich werden und der Contracting-Prozess pro Modul realisiert
wird. Zu jeder Phase nennt er Ziele, Themen und Beratungsansitze
sowie Aspekte bzw. Fragestellungen, die fiir den Berater zu beachten
sind. Hilfreiche Empfehlungen fiir die Suche nach einem Coach run-
den das Kapitel ab.

Das » Abschn. 6.8 beschiftigt sich ebenfalls mit einer speziellen
Zielgruppe und Anwendungssituation. Der Autor beschreibt, was
ihm fiir eine Coachingweiterbildung (Arbeit in der professionellen
Rolle des Coachs) und Coachingfortbildung (Vertiefung, Erginzung,
Erweiterung) wichtig erscheint. Dabei ist zu beachten, dass je nach
Region im deutschsprachigen Raum unter den Begriffen Aus-, Wei-
ter- und Fortbildung Unterschiedliches verstanden wird. Der Schwer-
punkt in diesem Kapitel liegt auf der »Coach the Coach«-Arbeit,
welche der Autor als Fortbildung in sechs Formen beschreibt: »Life
Coaching« mit einem Coach allein oder in der Gruppe, Intervision,
Workshops zum Vertiefen, Kongressbesuche sowie Austauschforen,
Vereine und Verbinde. Aus seiner langjdhrigen Erfahrung nennt er
zehn haufige Problemfelder und Fille als Gegenstand von Coaching-
fortbildungen. Betrachtungen zu einer zukiinftigen Weiterentwick-
lung des Berufs als Coach machen deutlich, dass »Coach the Coach«-
Angebote auch in Zukunft fiir den professionellen Berater wichtiger

Abschn. 6.6: Coaching bei
Laufbahnfragen

Abschn. 6.7: Coaching bei
Freistellungen

Abschn. 6.8: »Coach the Coach«
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Abschn. 6.9: Interkulturelle
Aspekte beim Coaching

Abschn. 6.10: Diversity und
Coaching

Abschn. 6.11: Genderkompeten-
tes Coaching

Abschn. 6.12: Ethische Fragen
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Bestandteil der eigenen Weiterentwicklung wie auch der Qualitits-
sicherung bleiben.

» Abschn. 6.9 bildet den Auftakt zu einer Trilogie spezifischer
Fragestellungen, die zentrale Aspekte jedes professionellen Coa-
ching gerade auch in Zukunft beleuchten. Interkulturelle Aspekte
beim Coaching werden immer mehr beachtet, weil durch die Ent-
wicklungen in der Arbeitswelt die kulturelle Durchmischung weiter
zunimmt. Sei es durch Fusionen und Aufkiufe auf der Ebene der
Gesamtorganisation, sei es in der Zusammensetzung von Vorstin-
den, Geschiftsleitungen, Projekt- oder Arbeitsteams und in der Zu-
sammenarbeit zwischen Berater und Kunden aus verschiedenen Kul-
turen. Die bewusste Auseinandersetzung mit den entsprechenden
Phianomenen hilft, Stérungen und Fragen im interkulturellen Kon-
text zu bearbeiten, damit sie nicht als Defizit, sondern als wichtige
Informationsquelle fiir ein besseres Verstindnis betrachtet werden.
Zentral fiir das Coaching ist die Reflexion iiber die eigene Wahr-
nehmung, die eigenen Denk- und Interpretationsmuster und tiber
den Einfluss kultureller Begebenheiten auf das Verhalten. Dies gilt
sowohl fir den Kunden und sein »Heimatsystem« wie auch fir den
Coach und das »Beratungssystem«.

» Abschn. 6.10 befasst sich mit den speziellen Herausforderungen
fiir den Coach im Umgang mit Diversity, also der Vielfalt und Unter-
schiedlichkeit von Menschen. Ein kompetenter Umgang mit Diversity
zeigt sich an der Fahigkeit, sich verunsichern zu lassen durch das
Gegeniiber und sich nicht in starren Schemata festzuhalten. Betont
werden vor allem eine hohe Bereitschaft zur Reflexion iiber die eige-
nen Zugehorigkeiten und den damit zusammenhéngenden Selbstver-
standlichkeiten. Eine Begegnung, die Raum fiir jeden und jede in der
jeweiligen Individualitit zuldsst, setzt ein hohes Mafl an Wertschat-
zung voraus.

Im Besonderen gelten die in Abschn. 6.10 ausgefiihrten Uberlegun-
gen fiir ein genderkompetentes Coaching, mit dem sich » Abschn. 6.11
auseinandersetzt. Coachs sind gefordert, Genderaspekte wahrzuneh-
men, zu reflektieren und genderkompetent zu handeln. Was dies im
Einzelnen heif3t, wird von der Autorin anschaulich auf verschiede-
nen Ebenen aufgezeigt: Die Grundlagen zu Gender, Genderkompe-
tenz und Genderintegritit im Coachingkontext dienen der Wahrneh-
mungs- und Wissensebene; diese werden mit Reflexionsaspekten und
mit praktischen Perspektiven des Handelns vernetzt.

Was ist iberhaupt eine ethische Frage und wer ist das ethische
Subjekt? Ausgehend von diesen zwei Fragen bearbeitet der Autor
im » Abschn. 6.12 die Thematik »Ethik und Coaching« unter zwei
Aspekten: Ethik als Gegenstand und Problemstellung innerhalb des
Coachings und Ethik des Coachings als eine Frage der Professiona-
litdt und Qualitdt. Zum ersten Aspekt fithrt der Autor u.a. aus, dass
es nicht einige ethisch besondere Fragen und Bereiche des Lebens
und des Arbeitens gibt, sondern dass alle unsere Intentionen und
Handlungen eine moralische Komponente haben, die zu reflektieren,



Einleitung

die Aufgabe der Ethik ist. Im Kontext des Coachings stellt der Autor
finf Dimensionen der Verantwortung von Fithrungskriften dar, in
denen ethikrelevante Themenstellungen behandelt werden: die Ver-
antwortung fiir sich selbst und im personlichen Umfeld, die eige-
ne Fithrungsgruppe, das Unternehmen bzw. die Institution und die
Offentlichkeit. Die Darstellung der wichtigsten Spannungsfelder ver-
deutlicht, dass jede Ethik »nur als Konfliktmodell konzipiert werden
und als solches funktionieren« kann. Ausgehend von der Unterschei-
dung zwischen »studieren« und »reflektieren« erértert der Autor,
wie der Prozess der ethischen Urteilsbildung gestaltet werden kann.
Am Schluss dieses Teils legt er ein Modell vor, mit dem der ethische
Urteilsprozess institutionalisiert wird.

Die Ethik des Coachings befasst sich neben der Deontologie
(Pflichtenlehre), die das professionell »Gebotene«, » Verbotene« bzw.
»Erlaubte« analysiert und reflektiert, auch mit Fragen des Ethos.
Ethos meint einerseits die fiir eine Person oder Gruppe typische
Haltung und andererseits das Bestimmtsein von Handlungen durch
einen Wert. Die Diskussion um die Frage nach dem Ethos des Coa-
chings fithrt der Autor auf einer methodologischen Ebene, indem er
vier prozessrelevante Komponenten beschreibt, die dauernd im Coa-
ching prasent sind: die Selbstbetroffenheit; der aus dem kategorischen
Imperativ von Kant abgeleitete Grundsatz, den Coachee niemals zu
instrumentalisieren; die Authentizitit des Coachs und des Coachees
und schlieSlich die Handlungsorientierung.

In » Kap. 7 werden vier Themen behandelt, die Hinweise Giber die
weitere Entwicklung des Coachings geben.

» Abschn. 7.1 beschreibt den Stand der empirischen Wirksam-
keitsforschung von Coaching fiir Fithrungskrifte. Trotz zahlreicher
Publikationen zum Thema Coaching sind empirische Studien dazu
immer noch selten. Der Autor ermittelt 22 Studien zum Thema und
fasst sie — nach methodischen Zugingen zum Feld gegliedert - zu-
sammen. Die genannten Publikationen sind ausschlieflich Feldstu-
dien, was der Autor fiir ein Praxiskonzept, wie es Coaching darstellt,
auch erwartet hat. Feldstudien leiden aber sehr oft an methodischen
Mingeln, auf die der Autor kurz eingeht. Dennoch kommt er zur Er-
kenntnis, dass sich fiir Coaching teilweise betrachtliche Wirkungen
nachweisen lassen, die auch klar zu benennen sind. Zu Wirkfakto-
ren im Coaching lassen sich auch vorldufige Schliisse ziehen, die hier
schon vorweggenommen werden:

» Die Beziehung, die elaborierte Gestaltung der Zielformulierung
und Zielanndherung, die Qualifikation, das Engagement und die Au-
thentizitat des Coachs, der zeitlich gut abgestimmte und dem Klien-
ten angepasste Einsatz verschiedener Techniken sind Ingredienzen
eines erfolgreichen Coachings. «

Die Praktiker mégen nun sagen, das hitten sie auch ohne empirische
Forschung schon gewusst. Mag sein, aber in Zukunft - besonders
in Zeiten knapper Ressourcen — wird es immer wichtiger, dass die

Kap. 7: Weitere Entwicklung des
Coachings

Abschn. 7.1: Wirksamkeits-
forschung von Coaching fiir
Fihrungskréfte
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Abschn. 7.2: Lernformen,
Kontexte und Transfer im
Coaching

Abschn. 7.3: E-Coaching

Abschn. 7.4: Die Zukunft des
Coachings

Effektivitit des Coachings und die Frage nach den Wirkfaktoren auch
von der Forschung noch differenzierter aufgezeigt werden. Davon
profitieren letztlich alle Seiten: Auftraggeber, Kunden, Coachs und
Ausbildungsstitten. Damit Forschung im Coaching ebenso geférdert
werden kann, wie das in der Psychotherapie seit Jahren geschieht,
miissen die Tiren im Coaching, so die Forderung des Autors, ein
Stiick weit gedftnet werden.

» Abschn. 7.2 befasst sich mehr theoretisch mit der Frage, inwie-
fern die Wirkung von Coaching optimiert werden kann. Dabei wird
ein Schwerpunkt auf die Frage nach der Verbesserung des Transfers
von Coaching in die berufliche Alltagspraxis gelegt. Ausgehend von
typischen Anlédssen des Coachings untersucht der Autor, welche For-
men des Lernens innerhalb des Coachings relevant sind. Anschlie-
Bend stellt er die Bedeutung des Kontextes fiir das Lernen im Coa-
ching dar, bevor er am Ende der Frage nachgeht, wie sich der Transfer
vom Coaching in die berufliche Alltagspraxis (theoretisch) erklaren
und (praktisch) verbessern ldsst. Ein zentraler Punkt ist die Aussage,
dass »die Frage des Transfers standig und exakt als Teil des Coachings
gepriift wird«. Es geht also wie beim Lernen insgesamt darum, Feed-
backschlaufen einzubauen, und zwar beim Transfer besonders zur
Frage, was von einem Kontext in einen oder (mehrere) andere tiber-
tragen werden kann, soll oder darf. Wenn der Kunde diesbeziiglich
mehr Giber sich erfahrt, kann ein nachhaltiges und idealerweise vom
Coach unabhingiges Feedbacksystem etabliert werden.

» Abschn.7.3 befasst sich mit dem E-Coaching als Beratungsform,
die moglicherweise gerade einen Beitrag zur Transferunterstiitzung
und damit zur erhohten Wirksamkeit des Coachings leisten kann.
Der Autor beschreibt zunichst die Besonderheiten der Kommuni-
kation mit elektronischen Medien im Allgemeinen und mit dem
E-Coaching im Speziellen. Dabei gibt er einen Uberblick zu verschie-
denen Formen des Austauschs und zu den gingigsten Kommunika-
tionstheorien im Internet. Die Vor- und Nachteile des E-Coachings
werden denjenigen des »Face-to-Face«-Coachings gegeniibergestellt.
Beratungen, bei denen sich ausschliellich online ausgetauscht wird,
sind selten. Am héufigsten sind Mischformen, bei denen die Vorteile
beider Varianten kombiniert und die Nachteile kompensiert werden.
Dies ldsst darauf schliefSen, dass es in Zukunft vor allem darum ge-
hen wird, niitzliche und wirkungsvolle Angebote der E-Beratung zu
entwickeln, die das »traditionelle« Angebot sinnvoll ergidnzen. Das
Kapitel schliefit mit einigen Hilfestellungen zur Suche des passenden
E-Coachs.

Den Abschluss zu weiteren Entwicklungen bildet das » Abschn.7.4.
Die Autorin triftt zuerst Annahmen zum Wandel der Organisationen
in den nichsten Jahrzehnten. Sie fithrt diese Uberlegungen spezifisch
aus fiir Wirtschaftsunternehmen (»Re-Engineering, Flexibilisierung
aller Arbeitsprozesse und Dezentralisierung), Organisationen der of-
fentlichen Verwaltung (Reduktion der biirokratischen Sozialisation,
»New-Public-Management« und neue Formen der Personalarbeit)
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und der sozialen Dienstleistungen (Okonomisierung des Sozialen,
Qualitdtsmanagement und »Sozialmanagement« als neue Aufgabe).
Von den beschriebenen Entwicklungen sind vor allem die Fithrungs-
krafte betroffen. Sie haben die organisatorischen Verdnderungen aus-
zufiihren. Dabei miissen sie oft in Teams mit verschiedenen Fachleu-
ten kooperieren und Abschied nehmen von der Vorstellung, dass sie
ein Leben lang dieselbe Titigkeit in derselben Funktion ausiiben. Die
beschriebenen Phanomene ziehen einen hoheren Bedarf nach Per-
sonalentwicklung bei Fithrungskriften nach sich. Unter allen Maf3-
nahmen wird Coaching einen besonderen Stellenwert erhalten. Die
Autorin nennt dazu einleuchtende Griinde und fiihrt abschlieflend
aus, dass sich unter den Coachs die Szenerie wahrscheinlich starker
differenzieren wird und dass die Berufsverbande Coaching immer
mehr zu »iiberformen« suchen.

Das » Kap. 8 beschreibt eine Auswahl von Methoden und Inter-
ventionstechniken fiir das Einzelcoaching. Wie Studien zur Wirksam-
keit von Coaching gezeigt haben, sind es allerdings nicht in erster
Linie die Methoden und Techniken an sich, die den Erfolg eines Coa-
chings ausmachen. Im » Abschn. 8.1 werden einleitende Uberlegun-
gen zum Methodeneinsatz angestellt. Ausdriicklich kann und soll es
kein fertiges Patentrezept fiir den Einsatz geben. Nicht jede Methode
passt zu jedem Coach oder Kunden bzw. zu jeder Interaktion zwi-
schen den beiden. Zu einem professionellen Umgang mit Methoden
gehort auf jeden Fall das Bewusstsein des Coachs, was eine Interven-
tion auslosen kann und welche Ebenen der emotionalen Involvierung
damit angesteuert wird. Anhand der »Stufen unterschiedlicher Tiefe«
wird dies im Coaching aufgezeigt und damit die Grenze zur Therapie
thematisiert.

Die Auswahl stellt einen Ausschnitt aus der Vielfalt der bestehen-
den Methoden dar. Die Auflistung in alphabetischer Reihenfolge
in » Abschn. 8.2 enthdlt kurze Umschreibungen und Verweise auf
vertiefende Literatur, die in » Kap. 9.2. aufgefiihrt ist.

Die Darstellung einiger Methoden soll dem Coach einen raschen
Uberblick verschaffen. Aulerdem kann sie fiir interessierte Kunden
im Sinn einer »Produktinformation« zu einer héheren Transparenz
bei Interventionen von Beratern dienen, damit sie als Coachee gleich-
rangig »eingeweiht« sind, wie Gunther Schmidt (2004, S. 67) es tref-
fend ausdriickt. Der Aspekt der Transparenz nimmt eine Leitidee zum
Methodeneinsatz auf. Weitere Aspekte, die sich Coach und Kunde
anhand Leitfragen stellen kénnen, werden in der Einleitung ebenfalls
als Anregung aufgefiihrt.

» Kap. 9 mit hilfreichen Informationen fiir beide Seiten im Coa-
ching bildet gewissermaflen den »Serviceteil« des Buchs. Die Kunden
erhalten in erster Linie Hinweise fiir die Suche und Auswahl eines
Coachs; die Coachs finden dort Angaben zu Aus- und Weiterbildun-
gen, Kongressen, Berufsverbanden, Fachzeitschriften und Links im
Internet.

11 1

Kap. 8: Auswahl von Methoden
fur die Anwendung im
Einzelcoaching

Als Uberblick fiir Coaches

Als »Produktinformation« fiir
Kunden

Kap. 9: Hilfestellungen fiir beide
Seiten
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Literaturliste

Hinweise zum Sprachgebrauch

Die Literaturliste am Ende enthalt Literaturhinweise der » Kap. 1,
2,4, 8 und 9 sowie Empfehlungen fiir Lehrbiicher und Methodenver-
tiefungen.

Zum Schluss noch ein paar Hinweise zum Sprachgebrauch und zu
den Fallbeispielen im Buch:

Fiur die Kundenseite bevorzuge ich fiirs Coaching den Begriff
»Kunde«. Laut Herkunftsworterbuch! bedeutete dieses Wort zu-
nichst »Bekannter, Einheimischer«, dann ab dem 16. Jahrhundert
»der (regelmiflige) Kiufer in einem Geschift, der Bekannte« und
umgangssprachlich auch »pfiffiger Kerl«. »Kundig« meint »erfahren,
bewandert, klug, bekannt, kenntnisreich«. Diese Bedeutungen geben
meiner Meinung nach am besten die Haltung wieder, dass letztlich
der Kunde die Ressourcen fiir Losungen in sich tridgt und weif3, was
fiir ihn richtig ist.

Vielfach werden in diesem Buch aber auch die Begriffe »Klient,
»Coachee« oder »Gecoachter« verwendet, obwohl sie eher ein Gefille
zwischen Coach und Kundenseite suggerieren: »Cliens« (Genitiv:
»clientis«) stammt aus dem Lateinischen und bedeutete urspriinglich
»der Horige«, der unter dem Schutz eines Patrons stand; Coachee
bzw. Gecoachter hat in der Form den Beigeschmack eines aktiven
Coachs, der eine Titigkeit am (sonst passiven) Coachee vollzieht.

Mit Coach oder Kunde kann sowohl eine weibliche als auch eine
ménnliche Person gemeint sein. Auch bei anderen Bezeichnungen
werden aus Griinden der besseren Lesbarkeit nicht immer beide
Geschlechter genannt.

In Fallbeispielen werden statt Kunde oft Namen verwendet, die
jedoch durchweg verdndert worden sind.

1 Duden (2004), 23., neu bearb. und erw. Aufl. Mannheim, Leipzig, Wien, Zurich:
Bibliographisches Institut.
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