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Coaching im Kontext von Fiihrungsentwicklungsprogrammen
Forschungsstand, Umsetzungsformen und erste Ergebnisse einer
Evaluationsstudie

Silja Kotte/Heidi Moller

Der folgende Beitrag fokussiert auf Coaching im Kontext von Fiithrungs-
entwicklungsprogrammen. Dazu wird eingangs provokant die folgende Fra-
ge gestellt: »Wirkt Coaching als Wundermittel zur Transferforderung?«

Wir stellen zunédchst empirische Befunde zur Kombination von Training
und Coaching vor, gehen dann genauer auf das Verhéltnis von Coaching
und Fiihrungsentwicklungsprogrammen ein und beleuchten unterschiedliche
Varianten der Integration. Im Anschluss préasentieren 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 ak-
tuellen 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 einzuschranken. 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 professionel-
len Berater zum Gegenstand haben, werden nur dann beriicksichtigt, wenn
solche Interventionsformen zusdtzlich zu Coaching im oben definierten
Sinne zum Einsatz kamen. Unter »Fiihrungsentwicklungsprogramm« wird
in diesem Beitrag ein systematisch aus mehreren Bausteinen zusammenge-
setztes Programm verstanden, das auf die Férderung von Fithrungsfahigkei-
ten und -fertigkeiten abzielt und in der Regel mehrere unterschiedliche
Lernformen (z. B. Coaching, Projektarbeiten, 360-Grad-Feedback) umfasst.
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Coaching als Wundermittel zur Transferforderung? 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 géngige 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
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 Universitiat St. Gallen
(Diesner, Seufert & Euler, 2008, S. 4) setzten die befragten HR-Verant-
wortlichen das Transferproblem zuoberst auf ihre Liste der wichtigsten HR-
Themen. Dem steht allerdings die Tatsache gegeniiber, dass diese Fragen,
die die Praktiker beschiftigen, bisher noch wenig Niederschlag in der For-
schung gefunden haben (vgl. Kiinzli, 2009, S. 11).

ExKkurs: 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 EntwicklungsmafBinahmen bewéhrt hat.

Wie Abbildung 1 (nédchste Seite) verdeutlicht, unterscheidet Kirkpatrick
zwischen der Reaktionsebene (Zufriedenheit, subjektiver Erfolg), der Lern-

1 Vgl. fiir einen Uberblick dazu Greif, 2012, sowie Holton, 1996.
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ebene (kognitiv wie affektiv), der Verhaltensebene, also verdndertem Ver-
halten am Arbeitsplatz, und schlielich der organisationalen Ebene, also
dem Beitrag des Gelernten zur Erreichung organisationaler Ziele.

Auf der Reaktionsebene sind die Zufriedenheitswerte sowohl fiir
Coaching 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 tibertragen 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. O., 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 tiber die Zeit.
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Abbildung 1: Vier-Ebenen-Taxonomie der Evaluation nach Kirkpatrick (1976, 1994; erweitert nach

Kraiger et al., 1993)

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

e der Teilnehmer,

e des Mallnahmendesigns sowie

o des Arbeitsumfeldes.

Charakteristika der Teilnehmer umfassen unter anderem ihre Fahigkeiten,
ihre Motivation und Personlichkeit, also zum Beispiel die Auspragung 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, Mdglich-
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 héufig mit
methodischen Mingeln behaftet, wie der iberwiegende Teil der Coaching-
Forschung insgesamt. Sie basieren auf extrem kleinen Stichproben und be-
ziehen sich zumeist auf Selbsteinschitzungen 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 heif3it, 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 hiufig zitiert, um die Bedeutung von
Coaching im Hinblick auf die Transferférderung nach Trainings nachzuwei-
sen. Olivero, Bane und Kopelmann (1997) untersuchten ein Programm, in
dem ein dreitdgiges Managementtraining mit acht Wochen Follow-up- Ein-
zelcoaching kombiniert wurde. Die Autoren fanden einen Produktivititszu-
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wachs 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 dhnliches Untersuchungsdesign wandten
Held, Korsten und Reckert (2011) an, um die Wirkung von virtuellem
Transfercoaching (VTC, Geilller, 2011) zu untersuchen. Auch Behrendt
(2004) fand, dass Follow-up-Einzelcoaching im Anschluss an ein eintdgiges
Fiihrungstraining 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
»Coaching« bei Olivero et al. (1997) verbirgt sich neben dem Einzelcoa-
ching ein sehr konkretes Umsetzungsprojekt, das iiber acht Wochen geplant
und implementiert wurde und mit einer Ergebnisprdsentation vor dem Ma-
nagementboard abschloss, sodass hier deutlich mehr an Intervention iiber
das Training hinaus stattfand als nur eine Coaching-Mafinahme. Die Studie
von Behrendt (2004) schlielich, 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
Autor liel den Vergleich zwischen Follow-up-Coaching und Training retro-
spektiv und hypothetisch beurteilen: Die Coaching-Teilnehmer sollten ein-
schitzen, ob das empfangene Coaching wirksamer war, als es ein eintdgiges
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-
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 heilit, der organisationale
Kontext erwies sich als relevanter als das MaBinahmendesign. 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-
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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 Zufriedenheitsmalen, sondern auch in
hérteren Ergebnismaflen wie 360-Grad-Feedback, also der Wahrnehmung
verdnderter Verhaltensweisen durch andere, in Ergebnismafen 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 Fithrung, gefolgt von Follow-up-Einzel-
coachings, untersucht. Dabei handelt es sich um ein Kontrollgruppendesign,
in dem Training, Training plus Coaching sowie Teilnechmende ohne Ma@-
nahme als Kontrollgruppe verglichen wurden. Verdnderungen wurden durch
ein Pri-post-360-Grad-Feedback erfasst. Es zeigte sich, dass das Training
transformationales und belohnendtransaktionales Fithrungsverhalten erhéht
und Laissez-faire-Fiihrungsverhalten vermindert. Das zusétzliche Coaching
fithrte zu keiner weiteren Verbesserung im Fithrungsverhalten, aber zu ei-
nem hoheren Ubereinstimmungsgrad zwischen Selbst- und Fremdeinschiit-
zung; der spezielle Beitrag des Coachings ldsst sich also nicht unbedingt am
Verhalten bzw. am Transfer festmachen, sondern an einer zutreffenderen
Selbstwahrnehmung.

In eine dhnliche Richtung gehen qualitative Befunde von Ladyshewsky
(2007) und Wallis (2010), die Teilnehmer den subjektiven Beitrag von Coa-
ching im Rahmen des gesamten Fithrungsentwicklungsprogramms einschit-
zen lieBen. Vergleichbares zeigte auch Spencer (2011), die Coachs mit um-
fassender Erfahrung mit Coaching im Rahmen von Fiihrungsprogrammen
befragte. Dabei wurden auf der Ebene kognitiv-affektiven Lernens eine
realistischere Selbsteinschétzung, erhohte Selbstwirksamkeit und Reflexion
auf der Metaebene, auf der Verhaltensebene das Einliben und Aufrechterhal-
ten 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 Fiihrungsentwick-
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lungsprogrammen nicht primar um die Frage der Transferférderung, 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. Fihrungsentwicklungsprogramme 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 Verstdndnis 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 Fiithrungsentwicklungsprogrammen ist es jedoch
sinnvoll, sowohl Transferelemente in das Training zu integrieren als auch
das Training nicht nur durch Coaching, sondern auch durch weitere Mali-
nahmen wie 360-Grad-Feedback oder problemorientiertes Lernen an »ech-
ten« Fragestellungen durch Projektarbeiten zu flankieren. Eine Idee, die
Komplementaritit von Training und Coaching etwas umfassender zu be-
trachten, orientiert sich an Kolbs (1984) Modell vom Erfahrungslernen, wie
Spencer (2011, S. 9) vorschlagt: Kolb (1984) zufolge verlaufen Lernprozes-
se in Zyklen von reflexiver Betrachtung iiber die Entwicklung abstrakter
Konzepte, das aktive Ausprobieren bzw. Experimentieren bis hin zum
Sammeln konkreter Erfahrungen. Im Training bedeutet dies, dass zundchst
Theorie gelernt wird und diese dann iibertragen, also auf den Arbeitskontext
angewendet wird. Durch Rollenspiele und/oder Fallstudien wird eine Erho-
hung der Handlungs- und Reflexionskompetenz (aktives Experimentieren,
Sammeln von Erfahrungen) angestrebt. Coaching wire demzufolge eine
Fortfiihrung und Vertiefung der Lernspirale, indem es die Mdglichkeit bie-
tet, liber das Training zu reflektieren (reflexive Beobachtung), und indem es
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dabei unterstitzt, Inhalte und Methoden auszuwahlen, 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 Verhal-
tensweisen 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 Trai-
ningsinhalten und der Organisation verpflichtet ist, ein enges Transfer-
verstdndnis hat und es als genuine Aufgabe des Coachings sieht, die
konkreten Trainingsinhalte umzusetzen und zu vertiefen. Im Gegensatz dazu
ist der »unabhingige Coach« primédr dem Teilnehmer und seiner personli-
chen Entwicklung verpflichtet und steht den Trainingsinhalten eher distan-
ziert gegeniiber. Er sieht Coaching als eigenstindige Lernform, nicht als
Transferinstrument. Demzufolge ist auch das Themenspektrum, das im
Coaching behandelt wird, deutlich breiter und stirker vom Coachee be-
stimmt. Ein dritter Typus von Coach, den Spencer den »integrierten Coach«
nennt, ist besonders dem Programm verpflichtet, oft in die Konzeption in-
volviert und steht haufig in engem Austausch mit Trainern und Auftragge-
bern. Diese Coachs gehen im Coaching sowohl in die Breite als auch in die
Tiefe. Dabei ist der »integrierte Coach« nicht notwendigerweise der Ko-
nigsweg. Je nach Ziel und Ausrichtung des Gesamtprogramms konnen alle
diese unterschiedlichen 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 zusétzlichen Refle-
xionsraum zu schaffen, kann der unabhéngige 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 Fithrungsaufgaben im Hinblick auf Trans-
fersicherung oder der Reflexionsraum Coaching als »Befriedungsinstru-
ment«. Explizite und latente Auftrdge sowohl der beauftragenden Organisa-
tion als auch des teilnehmenden Coachee konnen sich hier durchaus
widersprechen. Hilfreich ist die Unterscheidung der drei Rollentypen zur
Auftragsklarung und zum Hinterfragen der eigenen Rollendefinition als
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