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Einleitung 1

1 Einleitung

Der Arbeitsmarkt ist seit Jahren in einem extremen Wandel begriffen: Fachkriftemangel,
Wechselwille, Fluktuation und Wertewandel (z.B. die sich verdndernde Bedeutung der
Work-Life-Balance, Notwendigkeit lebenslangen Lernens und kontinuierlicher Weiter-
bildung) sind auf Rekordniveau. Fach- und Fiihrungskrifte zu finden, einzuarbeiten und
mittel- bis langfristig zu binden, stellt Unternehmen, Management und Personalabteilun-
gen vor wohl nie dagewesene Herausforderungen. Es reicht heutzutage nicht mehr, einen
stabilen Rahmen mit moglichst geregelten Arbeitszeiten, verldsslichen Gehaltszahlungen
und betrieblichen Sonderleistungen anzubieten. Die Anspriiche von Bewerbern und Mit-
arbeitern sind gerade in den letzten Jahren stetig gewachsen; eine Umkehr dieser Ent-
wicklung ist nicht absehbar. Gleichzeitig miissen sich Unternehmen schneller und tief-
greifender denn je mit sich rasant wandelnden Rahmenbedingungen (Digitalisierung,
volatile Mérkte, demografischer Wandel, Wertewandel) auseinandersetzen. Gefragt sind
flexible, agile Management-Ansétze, die es nicht nur ermdglichen, mit dem Wandel
Schritt zu halten und auf die duleren Entwicklungen zu reagieren, sondern bestenfalls

den Weg zu zukunftsfahigen Arbeitsweisen zu ebnen.

1.1 Bedeutung des Themas

Neben zahlreichen weltweiten Krisen (Klimawandel, Krieg, Versorgungsengpisse,
demografische Verdnderungen), die Unternehmen derzeit vor beispiellose Herausforde-
rungen stellen, treiben die Themen Personalbeschaffung, -entwicklung und -bindung
nicht nur Personalverantwortliche gerade im zu iiberalternden drohenden Deutschland in
besonderem Malle um.

Die ,,Angst, keine Mitarbeiter zu finden* (Werner 2022) geht um — und hat ihren
Weg langst auch in die Tagespresse gefunden. Zukiinftigen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern muss etwas geboten werden, um sie erfolgreich zu engagieren und ans Unterneh-
men zu binden. Denn fehlende Arbeitskrifte verursachen schon heute volkwirtschaftliche
EinbuBen in Milliardenhdhe. Ein Thema also, das letztendlich die ganze Gesellschaft und
die Volkswirtschaft betrifft. Das Konzept des Coachings, das aus dem Bereich des Spit-
zensport kommend Einzug in die Arbeitswelt genommen hat, scheint eine Antwort auf

die Frage geben zu konnen, wie Mitarbeiter effektiv und nachhaltig an das Unternehmen
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binden, sie im Sinne der Unternehmensziele qualifizieren und individuell auf aktuelle und
zukiinftige Herausforderungen vorbereiten zu konnen.

Bei sich rasant dndernden Umweltbedingungen auf der einen und komplexer wer-
denden Erwartungen und Anspriichen von Mitarbeitern auf der anderen Seite, stellt sich
die Frage, ob herkommliche Konzepte von Fithrung und Personalarbeit in dieser Situation
noch greifen (kdnnen) oder ob es an der Zeit ist Fiihrung ,,neu zu denken* — oder wenigs-
tens anders. Denn neu ist das Konzept des Coachings als Fithrungsinstrument nicht: Seit
mehreren Jahrzehnten wird es diskutiert. Vor rund 15 Jahren hat die Diskussion, so ldsst
es die Menge an Verdffentlichungen zu dem Thema vermuten, besonders viel Dynamik
gehabt, doch auch in jlingster Zeit gewinnt die Debatte wieder an Fahrt: Die steigende
Anzahl an Studien zu dem Thema in den letzten drei bis vier Jahren jedenfalls deutet
darauf hin. Anlass genug, sich zu fragen, welche Rolle (internes) Coaching in der Perso-
nalarbeit hat, wie verbreitet seine Anwendung ist und wie die zukiinftige Entwicklung

eingeschatzt wird.

1.2 Forschungsfrage

Die Frage, die sich also stellt, ist die, ob Fiihrungskréfte heute und in Zukunft mehr kon-
nen miissen als im klassischen Sinne zu fiihren oder ob sie, wie es Coaching-Konzept
vorsieht, nicht vielmehr Berater auf Augenhdhe sein miissen und in der Lage, ihre Mitar-
beiter ,,empowern* und ihre individuellen Stirken in einem gemeinsamen Prozess her-
ausarbeiten zu konnen. Ist Coachen also das neue Fiihren? Miissen Fiihrungskrifte und
Personalabteilungen heute mehr leisten als Delegieren, Ziele setzen oder Weiterbildun-
gen ,,von der Stange* anbieten, um Mitarbeiter zu den Leistungen zu befdhigen, die not-
wendig sind, um die Unternehmensziele effizient zu erreichen? Und wenn ja, wie ver-
breitet ist Coaching als Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstrument heute und wie

wird sich seine Bedeutung in Zukunft entwickeln?

1.3 Aufbau der Arbeit

Fiir die Beantwortung der Frage werden zunéchst das klassische Fithrungsverstindnis und
der Ansatz des Coachings als Fiithrungs- und Personalentwicklungsinstrument beschrie-
ben und von verwandten Konzepten wie dem Mentorings oder Counselings abgegrenzt.

Bevor klassische Fiihrung und Coaching noch einmal iibersichtlich verglichen werden,
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werden zunéchst die Entstehung von Coaching als Instrument der Fiihrung und Personal-
entwicklung, Coachinganldsse, -formen und -varianten dargestellt. Im Fiinften Kapitel
schlieBlich werden gegenwértige Positionen zusammengefasst und anhand aktueller Stu-
dien verglichen, um die Frage nach dem aktuellen und zukiinftigen Status des internen

Coachings als Fithrungs- und Personalentwicklungsinstrument beantworten zu kénnen.
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2 Theoretischer Hintergrund

Im Alltagssprachgebrauch ist der Begriff des Coachings weit verbreitet, wird zugleich
aber hochst unterschiedlich verstanden und verwendet. Nicht zuletzt deshalb, da es mitt-
lerweile eine grofle Bandbreite an Coaching-Angeboten gibt, die sich auf fast jeden denk-
baren Lebensbereich erstrecken. Juristisch und berufsstiandisch ist der Begriff nicht defi-
niert und in der Praxis gibt es unterschiedlichste Ansdtze zur Erklarung und Anwendung
des Konzept. In der betriebs- und organisationswissenschaftlichen Literatur ldsst sich das
fiir diesen Bereich relevante Business-Coaching recht gut begrifflich bestimmen; insbe-
sondere, wenn man ihn als Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstrument versteht und

ihn vom klassischen Verstdndnis von Fiihrung abgrenzt.

2.1 Fiihrung

Als komplexe und mehr oder weniger strukturierte Systeme mit internen wie externen
Beteiligten unterschiedlichster Art, spezifischen Aufgaben, Werten und Zielen sowie
zahlreichen, mitunter sehr umfassenden Prozessen und Produkten bediirfen Unterneh-
men, Organisationen und Institutionen ordnender und leitender Instanzen, die das System
und seine Teile im Sinne der Unternehmensziele und -zwecke koordinieren. Die Gestal-
tung dieser betrieblichen Prozesse obliegt ebenso wie die Organisation der im Unterneh-
men agierenden Personen dem Management bzw. der Unternehmensleitung. Die Metho-
den und Techniken, die hierbei angewendet werden, richten sich also einerseits auf die
fiir die betriebliche Leistungserstellung notwendigen Abldufe und andererseits auf die im
Unternehmen agierenden Personen. Im Alltagssprachgebrauch werden Management, Un-
ternehmensleitung oder -flihrung oft synonym und mit einem sehr weitgefassten Ver-
standnis verwendet. Und auch ,,im wissenschaftlichen Diskurs existiert keine allgemein-
giiltige Definition des Fiihrungsbegriffs* (Stock-Homburg & Grof3 2019: 527). In Allge-
mein gangigen Definitionen wird Fiihrung als die ,,bewusste Beeinflussung der Mitarbei-
ter durch die Fiihrungskraft” (ebd.) bzw. die ,,durch Interaktion vermittelte Ausrichtung
des Handels von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele*
(Gabler Wirtschaftslexikon) definiert. Nach diesem Verstdndnis umfasst Fiihrung inter-
personale und soziale Handlungen, die auf die Beeinflussung von Personen und nicht auf
(technische und strukturelle) Prozesse gerichtet sind. Um dieser Unterscheidung gerecht

zu werden, erscheint es sinnvoll, bei der auf Personen gerichteten betrieblichen
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Interaktion von Personalfiihrung einerseits und dem auf Abldufe und Prozesse gerichteten
Management (Unternehmensfiihrung) andererseits zu differenzieren.

Waihrend sich die Unternehmensfiihrung allgemein auf Sachverhalte richtet, die fiir
das Unternehmen als Ganzes von zentraler Bedeutung sind, kann Personalfiihrung im
Speziellen als der Teil der Unternehmensfiihrung betrachtet werden, der als interperso-
neller, kommunikativer Prozess die Einflussnahme auf die Mitarbeiter zum Zweck ziel-
gerichteter Leistungserstellung (vgl. Jung 2017: 410) fokussiert. Personalfiihrung gehort
damit neben zahlreichen weiteren Funktionen wie Planung, Koordination, Kontrolle usw.
zu den umfassenden Aufgaben von Fithrungskréften. Charakterisieren ldsst sich Perso-
nalfithrung durch folgende typische Merkmale (vgl. ebd.):

e Mit einer gefiihrten und einer fithrenden Person sind mindestens Akteure betei-

ligt.

e Eine soziale Interaktion findet statt.

e Die Fiihrung findet zielorientiert statt, d.h. ihr Zweck ist die Erreichung bestimm-

ter Ergebnisse bzw. die Erfiillung bestimmter Aufgaben.

e Mit dem Vorgang des Fiihrens wird eine Verhaltensauslosung bzw. -steuerung

bewirkt.

Um Mitarbeiter im Sinne der Unternehmensziele fithren zu konnen, bedarf es damit
eines komplexes Repertoires an sozialen, fachlichen, methodischen, kommunikativen
und strategischen Kompetenzen. Neben anderen personalbezogenen Aufgaben wie der
Personalsuche, -auswahl und -freisetzung gehdren zum umfangreichen Aufgabenspekt-
rum von Fiihrungskréften vor allem das Schaffen einer motivierenden Arbeitssituation,
die Entwicklung und Weiterentwicklung personlicher und fachlicher Kompetenzen — vor

allem im Kontext des aktuellen Fiihrungsverstandnisses.

2.1.1 Klassische Fithrungsmodelle

Dennoch scheint eine priazise Definition des Fiihrungsbegriffs nicht einfach: ,,Trotz
einer Vielzahl an Publikationen im wissenschaftlichen Diskurs existiert keine allgemein-
giiltige Definition des Fiihrungsbegriffs. Eine hdufig gewéhlte Perspektive beschreibt
Fithrung aus einem prozessualen Begriffsverstandnis heraus als bewusste Beeinflussung
der Mitarbeiter durch die Fiihrungskraft (Stock-Homburg & Grof3 2019: 512). Traditio-
nell werden zum Fiihrungsprozess die wesentlichen Funktionen

e Zielsetzung
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e Planung

e Entscheidung

e Realisierung

e und Kontrolle

gezdhlt. Zur Umsetzung bedienen sich Fithrungskrifte bestimmter Instrumente und
Methoden, mittels derer sie auf die Mitarbeiter samt ihrer Verhaltensweisen einwirken,
sie steuern und entwickeln.

Es liegt in der Verantwortung von Fiithrungskriften, gemeinsam mit den Mitarbei-
tenden die Erstellung bzw. Erbringung bestimmter Leistungen zu realisieren. Die entspre-
chenden Tatigkeiten von Flihrungskriften sind dabei einerseits auf Sach- andererseits auf
Fiihrungsaufgaben gerichtet. Erstere fokussieren die funktionale Tétigkeit (z.B. Vertrieb,
Produktion), letztere die personliche Interaktion zwischen Fithrung und Mitarbeiterschaft
mit dem Ziel, die ibergeordneten Unternehmensziele auf moglichst effiziente Weise zu
erreichen. Flihrung hat insofern folgende Aufgaben (vgl. Jung 2017: 441 f.):

e die Willensbildung, also das Anstreben bestimmter Ziele. Dazu zéhlen die
Funktionen Zielsetzung und Planung.

o die Willensdurchsetzung, also die der Weg, auf dem man zu den angestrebten
Zielen gelangt. Hierunter fallen die Funktionen der Realisation und Kon-
trolle.

e Sowie zusitzlich das Treffen von Entscheidungen.

Diese Aufgaben werden tiblicherweise als eine wiederkehrende Abfolge beschrieben

und damit als rekurrenter Prozess verstanden, der als Managementkreis bekannt ist.
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Zielsetzung

@
Entscheidung

Abbildung 1: Managementkreis, eigene Darstellung nach Jung 2017: 442

Die Umsetzung dieser Fiihrungsfunktionen wird im Rahmen von Fithrungsaufgaben
realisiert. Diese wiederum unterteilen sich in formalisierte Sachaufgaben wie die Entloh-
nung und Beurteilung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Personalplanung
einerseits und auf situations- und personenbezogenen Aufgaben andererseits. Jede dieser
Aufgaben ist im Sinne des Managementkreises prozessualer und rekurrenter Natur: Jede
Aufgabe unterliegt einem Prozess, der mit Zielsetzung und Planung beginnt, mit der Kon-
trolle endet und danach erneut durchlaufen wird (vgl. Jung 2017: 449). Dies trifft auch
auf die situations- und personenbezogenen Interaktionen zwischen Fiithrungskraft und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu:

e die Zielvereinbarung

e die Delegation von Aufgaben und Kompetenzen
e die Weisungserteilung

e die Probleml6sung

e die Information

e die Mitarbeiterkontrolle

e die Anerkennung und Kritik

¢ und die Konfliktsteuerung.
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Auf welche und Weise die Fiithrungsaufgaben durch die Fiihrungskraft umgesetzt
wird, bestimmt sich geméafl dem klassischen Fiihrungsverstdndnis durch den Fiihrungsstil
(vgl. Jung 2017: 449), der je nach Art und Umfang des Einbezugs der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in Prozesse und Entscheidungen nach der verhaltensorientierten Theorie
von Tannenbaum und Schmidt autoritédr bis kooperativ sein kann (vgl. Jung 2017: 424
und Stock-Homburg & Grof3 2019: 5401f.). Verhaltensorientierte Fiihrungsstiltheorien
gehen davon aus, dass der Erfolg von Fiihrungskriften mit ihrem Verhalten gegeniiber
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern korreliert. Andere Fiihrungsstiltheorien zielen eher auf
die individuellen Personlichkeitsmerkmale von Fithrungskréften und deren Wirkung auf
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (eigenschaftsorientierte Perspektive) oder den Einfluss
situativer Faktoren auf die Fiihrungskonstellation (situative Perspektive) ab (vgl. Stock-
Homburg & Grof3 2019: 515).

Zu den klassischen Fiihrungsmodellen, die Fiihrungsstile als zeitlich {iberdauernde
und regelmiBig wiederkehrende Muster von Fiithrungsverhalten definieren, konnen zum
Teil! auch die ,,Management-by*-Konzepte gezihlt werden, die eine starke Beeinflussung
und ggf. Sanktionierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betonen. Sie beschreiben,
wie durch Fithrungsaktivititen Einstellungen, Verhalten und Interaktionen gesteuert wer-
den, um gemeinsame Ziele effizient zu erreichen. Zu den bekanntesten Management-by-
Konzepten zdhlen (vgl. Jung 2017: 497 ff.):

o Management by Exception: Dieses Konzept erlaubt es Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Routinesituationen, bestimmte Entscheidungen in einem fest-
gelegten Rahmen (z.B. Gewidhrung von Rabatt bis zur einer bestimmten
Hohe) selbstindig zu féllen und eigenverantwortlich zu handeln; Vorgesetzte
greifen nur in Ausnahmesituationen ein.

o Management by Delegation: Vorgesetzte iibertragen die Erledigung von ein-
zelnen Aufgaben, z.B. die Erledigung eines Kundenauftrags, und die damit
verbundenen Entscheidungen vollstindig an Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter

e  Management by Objectives: Gemal3 dieses Konzepts geben Fiihrungskrifte
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konkret definierte Ziele vor, die

diese autonom umsetzen.

! Jung (2017: 497) betrachtet die ,,Management-by“-Konzepte einerseits als ,,o0ft [...] lingst bekannte Prin-
zipien, die nur mit einer neuen Bezeichnung belegt werden®, anderseits enthielten diese Ansétze aber auch
»heue, durchaus beachtenswerte Konzepte®.
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o  Management by Motivation: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden in den
Zielbildungsprozess einbezogen und erhalten weitere definierte Autonomie-
bereiche, was die Leistungsbereitschaft steigern soll.

Insgesamt zielen klassische Fiithrungskonzepte somit auf die Gestaltung, Steuerung
und Lenkung des Verhaltens ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, mit der Absicht, die
einzelnen Aufgaben und Arbeitsschritte im Sinne der Unternehmensziele auf moglichst
effizientem Wege zu erreichen.

Jiingere Fithrungskonzepte verlangen von Filihrungskriften hingegen neben diesen
vorranging an Sachzwingen orientierten Aufgaben weitere Kompetenzen, die (noch stér-
ker) darauf abzielen, Visionen und Strategien zu implementieren und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dazu zu befdhigen, herausragende Leistungen zu erbringen. ,,Leadership*
in diesem Sinne betont die zwischenmenschlich-emotionale Ebene. Eher als bei den dlte-
ren Fiithrungskonzepten stehen das gemeinsame Gestalten von Werten und Aufgaben, In-
spiration und Sozialkompetenz im Fokus von Leadership-Konzepten (vgl. Dillerup &
Stoi 2011: 568). Die Arbeit der Fiihrungskraft richtet sich nicht mehr nur auf die Steue-
rung des Verhaltens und der Arbeitsweisen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, son-

dern vermehrt auch auf deren Einstellungen und Personlichkeit:

,Klassisches Management besteht aus einer Einstellung des Machens, mit Methoden, Techniken und

Kontrollen. Es dient dem schnellen Lésen von Problemen, indem Menschen und Dinge in Bewegung

gesetzt werden. Im Gegensatz zu Leadership, das Mitarbeitenden neue Moglichkeiten des Arbeitens

bieten will, ist es eine Arbeit im System, da Aufgaben, die zu tun sind, mithilfe von Managementtools
umgesetzt werden. Leadership versucht dagegen, Anderungen am System vorzunehmen, um freieres

Arbeiten, unterstiitzt von Fiihrungskriften, mit dem Ziel der hoheren Inspiration und Kreativitat, zu

erreichen.” (Liineburg 2019: 109).

Diese Entwicklung, Fithrung weniger im Sinne von Anleiten und Vorgeben, sondern
mehr im Sinne des Befdhigens zu autonomem Handels zu verstehen, trigt der Tatsache
Rechnung, dass die Arbeitswelt des postindustriellen Zeitalters einem radikalen Wandel
unterworfen ist, der auf die verdnderten Rahmenbedingungen mit verdnderten Fithrungs-

konzepten reagiert werden muss.

2.1.2  Aktuelles Fiihrungsverstindnis

Die anhaltenden Verdnderungen der Arbeitswelt in den letzten Jahrzehnten sind mit dem
technologischen Wandel (u.a. Digitalisierung), dem gesellschaftlichen Wertewandel mit
einer verdnderten Gewichtung des Privatlebens gegeniiber der Erwerbsarbeit, Fachkraf-

temangel und Globalisierung in unserem Kulturkreis umfassend und tiefgreifend. Der
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Wunsch und Bedarf an addquaten Maflnahmen ist gro3: ,,Die meisten Steuerungs- und
Lenkungssysteme miissen tiefgreifend reformiert und revolutioniert werden.* (Malik
2019: 26). Doch wohin die Reise genau gehen wird, zeichnet sich gerade erst ab: ,,Wéh-
rend die auf dem Geschéiftsverstindnis der Industrialisierung beruhende Arbeitswelt des
20. Jahrhunderts zunehmend schwindet, sind die finalen Konturen der neuen Arbeitswelt
noch unklar. (Stock-Homburg & Grof3 2019: 4). Hintergriinde und die Richtung, in die
es gehen konnte, aber zeichnen sich in aktuellen Fithrungskonzepten ab: Diese haben ih-
ren Ursprung in den 1970-er und 1980-er Jahren und gelten als Reaktion auf die genann-
ten technologischen und gesellschaftlichen Verdnderungen: ,,Komplexe, international-
globale, virtuelle Teams mit anspruchsvollen Mitarbeitern fordern neue Formen der Fiih-
rung und Zusammenarbeit™ (Kreyenberg 2008: 3). ,,Wissenschaftsimmanente Mechanis-
men‘ wie Publikationsdruck und Beratungsmethoden (vgl. Rybnikova et.al. 2021:16) ge-
ben diesem Druck zusétzlich Nahrung. Aber auch die Art und Weise des Arbeitens an

sich verlangt im Zuge dieser fundamentalen Umwélzungen vollkommen neue Ansétze:

,,.Die zunehmend qualifizierten Mitarbeiter konnten nicht mehr so gefiihrt werden wie bisher und ins-

besondere ein stiarkerer Bedarf an ,,Kopfarbeitern®, d. h. engagierten und mitdenkenden Mitarbeitern,

flihrte tiber verdnderte Fithrungserwartungen der Mitarbeiter in den Folgejahren zu verdnderten Fiih-

rungspraktiken bis hin zu einer Erosion formaler Autoritit* (Rybnikova & Lang 2021: 4)

Im Rahmen dieses neuen Fiihrungsverstindnisses gewinnen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sowie der organisationale Kontext sowohl in der theoretischen Betrachtung
als auch in der praktischen Arbeit der Fiihrungskréfte eine neue Bedeutung: Die Betonung
liegt nunmehr stirker auf der sozialen Interaktion zwischen Fithrenden und Nachgeord-
neten (vgl. Rybnikova & Lang 2021: 6). Wurde Fiihrung bisher oft normativ oder im
Sinne schneller Handlungsempfehlungen verstanden, verschiebt sich der Fokus nunmehr
in Richtung eher beschreibender und erkldrender Konzepte (vgl. Rybnikova & Lang
2021: 7). Neuere Fiihrungsansitze lassen sich grob anhand folgender Merkmale charak-
terisieren (vgl. ebd.):

e Fiihrung wird verstanden als wechselseitig beeinflusste Interaktion bzw. In-
teraktionsprozess, die sich je nach Entwicklungsstand und -phase der Fiih-
rungsbeziehung verdndert.

e Beide Parteien im Fithrungsprozess — die Fiihrungskraft ebenso wie der oder
die Gefiihrte — werden als bewusst oder unbewusst handelnde, strategisch
vorgehende Akteure verstanden, die auf Basis eigener Interessen bestimmte

Ziele verfolgen.
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e Basis des Handelns der beteiligten Parteien sind nicht,,objektive Realitdaten®,
sondern subjektive Wirklichkeitskonstruktionen, die geprégt sind von indivi-
duellen Vorerfahrungen, aktuellen Wahrnehmungen und einer verbal und so-
zial konstruierten ,,Fiihrungsrealitit®.

e Fiihrung wird einen groBeren Kontext eingebettet und die Komplexitit, Dy-
namik und Mehrdeutigkeit von Fiihrungsumwelten und -situationen werden
explizit anerkannt.

Aktuelle Fiihrungstheorien gehen tiber die klassische Perspektive hinaus, indem sie
Fithrungskonstellationen auch mit Hilfe psychologischer, gesellschafts- und sozialwis-
senschaftlicher Methoden untersuchen und den Fokus nicht mehr allein auf die Fiihrungs-
kraft und ihr Verhalten richten, sondern auch dem organisationalen und sozialen Kontext
sowie der Rolle und den Sichtweisen der gefiihrten Personen umfangreich Raum einrdu-
men (vgl. Rybnikova & Lang 2019: 9f.). So haben sich beispielsweise austauschtheoreti-
sche, implizite, partizipative und psychoanalytische Ansétze herausgebildet, die sich kon-
zeptionell nur schwer eindeutig abgrenzen lassen: ,,Die Welt der klassischen Fiihrungs-
theorien mit ihren klaren, eindimensionalen Konzepten ist einer ,postmodernen Fiih-
rungswelt* gewichen, die mit den Begriffen der Ambiguitit, Mehrdeutigkeit oder der Un-
schirfe (,Fuzzyness®) recht gut beschrieben werden kann.“ (Rybnikova & Lang 2021:
VID).

Dennoch lassen sich die Tendenzen auf einen Nenner bringen: Fiihrung geht nicht
allein und einseitig von der Fithrungskraft aus, sondern findet in einem komplexen Ge-
flige gesellschaftlicher, organisationaler, interpersonaler, interaktionaler und individuel-
ler Einflussfaktoren statt, die in gegenseitiger Wechselwirkung unterschiedliche Fiih-
rungssituationen erzeugen, die Fithrungskrifte in ihrer Arbeit miteinander in Einklang
bringen miissen. Gemeinsames Gestalten von Aufgaben, mehrdimensionales Reagieren
auf sich stindig verdndernde Rahmenbedingungen und das flexible Koordinieren von
Umwelt-, Organisations- und Partikularinteressen stellen Fiihrungskrifte heute vor Her-
ausforderungen, die weit {iber klassische Aufgaben wie das Steuern von Prozessen, De-

legieren von Aufgaben sowie das Setzen und Durchsetzen von Zielen hinausgehen:

,»Es geht also um eine Haltung, die Fithrung mit ,Spirit* darstellt: Mitarbeitende mit einbeziehen,
begeistern flir gemeinsame Ziele, Freude ausstrahlen, andere inspirieren und positiv beeinflussen.
Ebenso Mitarbeitenden zu zeigen, dass die Ubernahme von Verantwortung gut ist, dass Verinde-
rungsprozesse keine Bedrohung, sondern eine Zukunftsorientierung sind.” (Liineburg 2019: 109).
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2.2 Coaching

Mit der Entwicklung des aktuellen Fithrungsverstidndnisses geht die Suche, Einfiihrung
und Erprobung neuer Fiihrungsmethoden und -instrumente einher. Einer dieser Ansétze
ist das Coaching, dessen Urspriinge im Profisport liegen. Vor wenigen Jahrzehnten hat
dieser Ansatz zunidchst Einzug in das Top-Management, dann auch in weitere Ebenen
von Wirtschaftsunternehmen und Institution gefunden. Heute, so legen zahlreiche wis-
senschaftliche sowie populdr-fachliche Publikationen nahe, gehdrt Coaching zum festen
Repertoire von Fiihrungskréften und Personalverantwortlichen. Dies soll einerseits dem
Bedarf nach neuen Fithrungskonzepten und andererseits der verdnderten Arbeitswelt mit-
samt ihren komplexen Anforderungen an Fiihrungskrifte sowie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Rechnung tragen.

Der Begriff des Coachings hat im Alltagssprachgebrauch mittlerweile eine weite, fast
inflationdre Verbreitung erfahren — vielleicht auch, weil es sich um keinen rechtlich ge-
schiitzten Terminus handelt. Erschwerend kommt hinzu, dass sich Coaching auf die un-
terschiedlichsten Lebensbereiche beziehen kann. Durch vor allem selbststindige (und
selbsternannte) ,,Coaches* werden beispielsweise Lebens-, Erndhrungs-, Gesundheits-,
Familien oder sogar ,,Lama-Coachings* (Lindner 2011: 8) angeboten. Im Kontext der
betriebswirtschaftlichen Fiithrungsforschung wird vor allem das Business-Coaching als

Personalentwicklungsinstrument betrachtet:

,Das Personalentwicklungsinstrument Business-Coaching ist die individuelle Beratung, Begleitung

und Unterstiitzung von gesunden Personen mit Fiihrungs- und Steuerungsfunktionen in Organisatio-

nen. Es ist auch die Beratung von Selbstéindigen und Experten. Hierbei geht es um die auftrags- und
zielgebundene Entfaltung individueller mentaler und sozialer Schliisselkompetenzen und konkreter

Strategien zur Erfolgsverbesserung.” (Migge 2011: 10).

In diesem Sinne soll das Coaching der Entwicklung und Umsetzung personlicher,
aber auch beruflicher Ziele dienen und die dazu notwendigen Kompetenzen trainieren.
Insofern kann Business-Coaching auch als ,,absichtsvoll herbeigefiihrte Beratungsbezie-
hung* (Rauen 2008: 2, Hervorhebung im Original) beschrieben werden, die sich dadurch
auszeichnet, dass die freiwillig eingegangen wird, von Akzeptanz, Vertrauen und Diskre-
tion geprégt ist und die Moglichkeit erdffnet, Anliegen zu kldren, die sonst (so) nicht
angesprochen worden wiren, und Themen zu bearbeiten, die oft jahrelang vernachléssigt
oder verdriangt worden sind, aber grof3es Potenzial fiir Optimierung bieten. Ein Coaching
ist ein Prozess, bei dem ein Coach dem oder der Coachee hilft, Problemursachen selbst

zu erkennen, dessen Symptome zu bearbeiten und eigene Losungen zu entwickeln, mit

dem Ziel, eigenstindig effektive Ergebnisse zu produzieren und die eigene
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Wahrnehmung und das eigene Verhalten zu verbessern und zu erweitern (vgl. Rauen
2008: 2). Der Coach leistet dabei in erster Linie Hilfe zur Selbsthilfe, wahrend es in der
Verantwortung des oder der Gecoachten liegt, das Anliegen mit Hilfe der ihm oder ihr
zur Verfligung stehenden Ressourcen selbst zu bewiéltigen: ,,Der Coach versucht dabei,
Prozesse so zu steuern, dass die vorhandenen Ressourcen des Klienten bestmoglich ein-
gesetzt werden und sich weiterentwickeln konnen, damit neue Wahlmoglichkeiten er-
kannt und genutzt werden kdnnen.* (Rauen 2021: 38). Ein Coach greift dabei ,,nicht aktiv
in das Geschehen ein, indem er dem Klienten eine Aufgabe abnimmt; sondern er unter-
stiitzt ihn, wie er diese effektiv(er) zu 16sen ist.“ (ebd.).

Methodisch geht das Coaching auf unterschiedliche Einfliisse, u.a. aus den Bereichen
Sport, Prozessberatung, Psychotherapie und Fiihrungsberatung, zuriick und kombiniert
diese in einem neuen Bezugsrahmen (vgl. Rauen 2008: 25), ohne selbst einen origindren
Gegenstand zu haben. Vielmehr nutzt das Konzept ,,die Erkenntnisse von Wissenschaft
und Praxis (Erfahrung)“ und vereinigt diese in einem eigenen, spezifischen Kontext:
,Durch die neue Zusammensetzung von Methoden und Modellen, aber auch Weltan-
schauungen und Theorien entsteht ein neues System. Diese Basis 1dsst neue Argumente,
Synthesen und Ideen zu, sodass durch die Entwicklung neue Erkenntnisse auftauchen.*
(Meier 2013: 26). Sein eklektischer Charakter erlaubt es dem Coaching-Ansatz, eine
Vielzahl von Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen in die Bearbeitung von Proble-
men einzubeziehen und der Komplexitidt moderner (Fiihrungs-)Situationen Rechnung zu
tragen: ,,Coaching ist ein Prozess, der in verschiedenen Spannungsfeldern zwischen Per-
son, Rolle, Organisation und dem Umfeld bzw. den relevanten Umwelten stattfindet.*
(Kreyenberg 2008: 11): Die Elemente Person, Rolle und Organisation stehen dabei einer-
seits in jeweils gegenseitiger Wechselwirkung, andererseits sie eingebettet in eine rele-
vante Umwelt, die ihrerseits aus die einzelnen Elemente wirkt, sie einbettet und ebenfalls

in Wechselwirkung damit steht, wie die unten stehende Abbildung zeigt.
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Person

Rolle Organisation

Abbildung 2: Coaching im Spannungsfeld, eigene Abbildung nach Kreyenberg (2008: 12).

Fihrung, Fihrungsbeziehungen und Fiihrungssituationen werden in diesem Rahmen
nicht mehr isoliert betrachtet, sondern konnen von Coach und Coachee gemeinsam in

einen breiten Kontext eingebettet, analysiert und bearbeitet werden.

2.2.1 Entstehung des Coaching

Die Urspriinge des Coaching-Begriffs konnen vermutlich bis in den ungarischen Sprach-
gebrauch des 16. Jahrhunderts zuriickverfolgt werden (vgl. Meier 2013: 23); iiblicher-
weise aber wird der Begriff vor allem auf das angloamerikanische Wort ,,coach* fiir ,,Kut-
sche* einerseits und ,,Ausbilder/, Ubungsleiter* andererseits zuriickgefiihrt. Im Sport
waren Trainer nicht mehr nur als Anleiter, sondern auch als Coach im heutigen Sinne des
Begriffes gefragt: Durch intensive fachliche und psychologische Betreuung einzelner
Spitzensportler oder ganzer Teams sollte deren Leistungsbereitschaft erhoht werden. Das
Konzept war erfolgreich und wurde in den 1960-er und 1970-er Jahren auf die Wirtschaft
iibertragen (vgl. Meier 2013: 24) und etwa seit Mitte der 1980-er Jahre zunéchst in der

Weiterbildung von Top-Managern eingesetzt. Wurde die Idee des Coachings im
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Unternehmenskontext anfangs noch intensiv diskutiert, entwickelte sich der Ansatz bald
zu einer ,,Massenbewegung® der Beratungsbranche. Heute wird der Begriff Coaching
mitunter inflationdr gebraucht und ist zum ,,festen Bestandteil jeder auch nur geringen
Anspriichen geniigender Personalentwicklung geworden® (Rauen 2008: 1). Inwieweit
diese zugespitzte Einschitzung heute aufrecht erhalten werden kann, wird im Rahmen

dieser Arbeit noch zu erOrtern sein.

2.2.2 Der Weg des Coachings in das Personalmanagement

Seit etwa den 1980-er Jahren widmete sich die Wissenschaft immer intensiver dem
Thema Coaching — in Deutschland zundchst vor allem als Beratungsangebot fiir das Top-
Management, spéter auch als Fiihrungsinstrument. Kurz nach der Jahrtausendwende
wurde Coaching zum Boom und weckte verstirkt das Interesse von Unternehmen und
Personalentwicklern. Hintergrund war ein empfundener Mangel ,,weicher Flihrungsfa-

higkeiten* wie emotionaler Intelligenz, Empathie und Kommunikation

,Die Personalabteilungen und das Management sahen sich nicht imstande, diese Schliisselqualifika-
tionen selbst zu vermitteln. Thnen fehlte das neue Know-how. Insofern waren alle beteiligten Perso-
nengruppen froh, dass die Personalentwicklung sich als Koordinierungsstelle etablierte, die externen
Spezialisten fiir die neuen, weichen Methoden bereitstellen konnte* (Migge 2011: 18).

Coaching als Fiihrungsinstrument entwickelt sich seither ,,immer mehr zur Schliis-
selkompetenz, die bald jede Fiihrungsperson auf die eine oder andere Weise am eigenen
Leibe erfahren hat.“ (ebd.).

Zu den Zielen der Unternehmensfunktion Personalentwicklung als Teil des Perso-
nalmanagements gehoren heute auch die Vermittlung arbeitsplatzunabhingiger, also per-
sonlicher, sozialer und kommunikativer Kompetenzen sowie ,,die Freisetzung von Krea-
tivitdtspotenzialen und als Grundvoraussetzung die Bereitschaft und die methodische Fi-
higkeit zum stdndigen Weiterlernen® (Jung 2017: 251). Im Zuge des immer schnelleren
Wandels von Umwelt, Rahmenbedingungen und gesellschaftlichen Werten sowie sich
stetig verandernder Organisationsformen und Fiithrungsstile hat sich Coaching als adi-
quates ,,Hilfsmittel, das sowohl dem Manager wie dem Mitarbeiter dient, tiberholte Vor-
stellungen zu erkennen und sich neu zu orientieren* (Jung 2017: 551), etabliert — eine
Entwicklung, die bei Weitem noch nicht abgeschlossen ist: ,,Selbstbestdtigung, Beratung
und Unterstiitzung in Form von Coaching [wird] immer wichtiger. Es soll Sicherheit und
Orientierung in Form von persdnlicher Betreuung geben, die zunehmend von vielen Fiih-

rungskriften gefordert wird.“ (Jung 2017: 552).
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2.2.3 Coaching als Fiihrungsaufgabe

Mit klassischen Fiihrungsinstrumenten wie dem reinen Anleiten, Delegieren und Kon-
trollieren konnen die heutigen Herausforderungen in der Fiihrung und Personalentwick-
lung also nicht mehr addquat adressiert werden. Mitarbeiter verlangen mehr und mehr
nach Freiheiten, Gestaltungsspielriumen und abwechslungsreichen Aufgaben. Von Fiih-
rungskréften werden hohe sozial-kommunikative Kompetenzen, die Fahigkeit zu kon-
struktivem Feedback und individuelle Leistungsforderung erwartet. Mit der Implemen-
tierung von Coaching als Fiihrungsaufgabe kann diesen Bediirfnissen insofern entspro-
chen werden, als es als entwicklungsorientierter, berufsbegleitender Beratungsprozess

das Potenzial fiir einen Entwicklungsprozess auf Augenhdhe bietet.

»Mangerinnen und Manager schaffen Engagement, indem sie anderen mehr Verantwortung einrdu-
men, sie stirker an wichtigen Entscheidungsprozessen beteiligen und ihnen mehr Gelegenheit zu
Kreativitdt und unternehmerischem Denken und Handeln geben. Dieser Mobilisierung kreativer Ener-
gien kommt auch im Management immer mehr Bedeutung zu.“ (Thomas 1998: 41).
Und Coaching nutzt nicht allein den Gecoachten, sondern auch der coachenden Fiihrungs-
kraft und schlieBlich dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens (vgl. Jung 2017:
552), denn neben dem in Studien nachgewiesenen Nutzen, den ein Coaching auf die Ge-
coachten hat (z.B. emotionale Entlastung, verbesserte Fiihrungskompetenz, Einstellungs-
und Verhaltensinderungen), profitiert auch das Unternehmen durch die mit einem

Coaching verbesserte Arbeitseffektivitit und -effizienz gecoachter Fithrungskréfte und

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Migge 2011: 42).

2.3 Abgrenzung zu weiteren Konzepten

Als eklektische Methode bedient sich das Coaching unterschiedlicher Einfliisse verschie-
dener Disziplinen. Konzeptionelle und methodische Uberschneidungen und Parallelen zu
den Formaten, die dem Business-Coaching in seiner heutige Form einst als Quellen dien-
ten, sind mitunter recht deutlich, Grenzen flieBend. Dennoch lisst sich das Coaching, ins-
besondere als Personalentwicklungsinstrument, insgesamt und allgemein gut von ver-

wandten Konzepten unterscheiden:

»Richtig erscheint es, Coaching von (allgemeiner) Fithrung, Beratung, Training, Supervision und
Therapie abzugrenzen. Ein Coach erklirt nicht, sondern der Coachee soll selbst erkennen, dass ihm
Wissen als Ressource fehlt oder bereits vorhanden ist. Ein Coach berit nicht, da er den Coachee sonst
willkiirlich manipuliert. Ein Coach ist kein Supervisor, da er kein Feedback gibt. Ein Coach therapiert
nicht, da kein vergangenes Einzelschicksal analysiert.” (Meier 2013:25).
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Im Einzelnen ist Coaching vor allem von der Psychotherapie, dem Mentoring, der Bera-
tung, dem Training und der Supervision zu unterscheiden:

Ein Coaching richtet sich im Gegensatz zur Psychotherapie an gesunde Menschen.
Waihrend in der Psychotherapie tiefe mentale Probleme und psychische Storungen geheilt
werden sollen, richtet sich Coaching an gesunde Klienten, deren Anliegen sich in erster
Linie aus einem beruflichen Kontext heraus entwickeln. Ausgangspunkt ist also die ge-
sunde ,,Berufspersonlichkeit®, die anders als Patienten der Psychotherapie iiber intakte
Selbstmanagementfdhigkeiten verfiigen und Probleme mit relativ geringer emotionaler
Tiefe bearbeiten. Zwar konnen im Coaching psychotherapeutische Methoden (z.B. Ge-
sprachstechniken, Rollenspiele, Kreativitdtsilbbungen) eingesetzt werden, im Vordergrund
steht aber stets die berufliche Rolle. Fiir die Bearbeitung schwerwiegender psychischer
Probleme ist das Coaching ungeeignet. Dabei liegt es in der Verantwortung des Coaches,
diese Unterschiede gegeniiber den zu Coachenden deutlich zu machen. (vgl. Rauen 2008:
6 f.). Dariiber hinaus ist Psychotherapie keinesfalls ein Personalentwicklungsinstrument.

Anders das Mentoring: Wie das Coaching gehort dieses Konzept zu den neueren
Ansitzen im Kontext des Personalmanagements. Es basiert auf der Vorstellung eines
,Lehrverhéltnisses, in dem ein &lterer, erfahrener Mensch sein Wissen an jlingere weiter-
gibt* (Thomas 1998: 66). Beim Mentoring wird zwischen einem (meist) jiingeren Orga-
nisationsmitglied und einer hierarchisch hohergestellte Person eine Art,,Patenschaft* ver-
einbart. Ziel ist, unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die iiber ein grofes Ent-
wicklungspotenzial verfiigen, dabei zu helfen, sich im Unternehmen (schneller) zurecht-
zufinden, seine oder ihre Fahigkeiten zu entwickeln und die Identifikation mit dem Un-
ternehmen zu steigern. Die Vermittlung von (impliziten) Normen und Werten des Unter-
nehmens, karriereorientierte Beratung und Unterstiitzung des Mentees durch den dlteren,
erfahrener Mentor stehen im Mittelpunkt. Anders als beim Coaching ist die Beziehung
zwischen den Beteiligten hier auf Dauer angelegt; der Nutzen fiir das Unternechmen (Si-
cherung von Nachwuchskréften) steht im Zentrum von firmeninternen Mentoring-Pro-
grammen (vgl. Rauen 2008: 9 f.). Kreyenberg (2008: 37) fasst die Unterschiede zwischen

Coaching und Mentoring wie folgt zusammen:
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Tabelle 1: Unterschiede zwischen Coaching und Mentoring

Coaching Mentoring

Weiterentwicklung des Coachee Wechselseitiger Nutzen Mentor-Mentee
Bezahlte Dienstleistung bei professionellen | Tendenzielle freiwillige/ehrenamtliche Tatig-
Coachs bzw. Fiihrungsaufgabe des direkten | keit von Fiihrungskréften anderer Bereiche

Vorgesetzten und Hierarchieebenen
Interventionsschwerpunkte: zuhdren, Fragen | Interventionsschwerpunkte: Ratschlige ge-
stellen, Hilfe zur Selbsthilfe ben, Erfahrungen mitteilen, konkrete opera-
tive Unterstiitzung, Expertenempfehlungen
Neutrale Position gegeniiber dem Coachee Besonderes Engagement, personliche Bezie-

hung zum ,,Schiitzling*

Beratung fokussiert den Aufbau konkreter fachlicher Kompetenzen und fest umris-
sener fachlicher Probleme — oft in Form von Standardlosungen. Fachliche Hinweise kon-
nen zwar — dosiert und punktuell — auch in Coaching-Prozesse einflieen, stehen hier aber
nicht im Vordergrund. Die Beratung zielt auf einen rein fachlich-technischen Wissensge-
winn ab. Coaching dagegen ist durch eine deutliche Beziehungs-, Verhaltens- und Per-
sonlichkeitsorientierung gekennzeichnet; die Bearbeitung von Anliegen hat einen koope-
rativen Charakter. Demgegentiiber ist Beratung durch die fachliche Uberlegenheit des Be-
raters, der Ablauf und Inhalt der Beratung einseitig bestimmt, gepréagt (vgl. Rauen 2008:
11f£).

Trainings dienen dhnlich wie die Beratung der Entwicklung fachlicher Kompeten-
zen in Form der Vermittlung konkreter Fertigkeiten und Kenntnisse zur Bewéltigung spe-
zifischer Probleme. Durch fachliche Anleitung und Unterweisung werden gezielt be-
stimmte Verhaltensweisen und Ablaufmuster eingeiibt (z.B. im Rahmen von Verkaufs-,
Moderations- oder Rhetoriktrainings). Trainings sind tendenzielle sachorientiert; die Be-
ziehungsebene, die im Coaching eine teilweise wichtige Rolle spielt, steht nicht im Fokus
(vgl. Rauen 2008: 13).

Bei der Supervision, die vor allem im Non-Profit-Bereich, z.B. bei Therapeuten und
Sozialarbeitern, verbreitet ist, geht es dhnlich wie beim Coaching darum, das eigene be-
rufliche Handeln im Unternechmen besser wahrnehmen, verstehen und reflektieren zu
konnen, um damit schlieBlich die eigene berufliche Situation zu verbessern. Aber: ,,Ein
Coach ist kein Supervisor, da er kein Feedback gibt™ (Meier 2013: 25). Bei der Supervi-
sion bildet die Forderung der Person den Schwerpunkt, beim Coaching eher deren Funk-

tionsfahigkeit als Mitglied der Organisation (vgl. Rauen 2008: 8).
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Der Uberblick von Kreyenberg (2008: 32) fasst die jeweiligen Schwerpunkte, Ziele

und Akteure zusammen:

Tabelle 2: Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Coaching und anderen Beratungsfor-

maten
Einzel- Therapie | Supervi- | Mentoring | Training | Fachbera-
coaching sion tung

Schwer- Span- Psychi- Beruflich: | Beruflich: Beruf- Beruflich:

punkt nungsfeld | sche Rolle als | fachlich und | lich: the- | Fach-, Ex-
zwischen | Prob- Fithrungs- | Fiihrung menbe- | perten-,
Person leme: pri- | kraft, Be- zogen Strukturbe-
und Rolle | vat, per- | rater, Ver- ratung

sonlich kaufer,. ..

Ziel Entwick- | Heilung | Reflexion, | Befdhigung, | Skills Spezifische
lung, Kla- Qualitits- | Forderung und Kompe-
rung kontrolle, Kompe- | tenzerweite-

Entlastung tenzen rung
erhéhen

Rahmen Freiwillig, | Meist Freiwillig | Freiwillig, Freiwil- | Meist sachli-
System im | freiwillig, | oder Entwick- lig oder | che Erfor-
Blick Person TeammalB- | lungspro- »Ze- dernisse

nahme gramm schickt™

Zeit/Pro- | Begrenzt, | Oftmals Auch Begrenzt, oft | In  der | Zielorien-

zess zielorien- | lang, of- | punktuell | auch lang Regel ein | tiert, be-
tiert fen paar grenzt

Tage

Geber Externer Kassen- Externer Fiihrungs- Externer | Externer Be-
Coach oder pri- | Supervisor | kraft aus an- | Trainer rater
(auch un- | vater derer Abtei-
terneh- Therapeut lung
mensin-
tern

Berater- Sparrings- | Heiler, Reflexi- Forderer, Trainer, | Ratgeber,
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3 Coaching als Instrument der Personalentwicklung

Mit den Verdnderungen in der Arbeitswelt der letzten Jahre und Jahrzehnte hat, wie im
vorangegangenen Kapitel bereits dargelegt, auch die Rolle von Fithrungskréften einen
Wandel erlebt. Mehr denn je sind sie — neben den Personalabteilungen der Unternehmen
— auch Personalentwickler innerhalb ihrer Organisationseinheiten. Die Personalentwick-
lung hat das Ziel, ,,Mitarbeiter aller hierarchischer Stufen die Bewiltigung der gegenwir-
tigen und zukiinftigen Anforderungen zu qualifizieren* (Jung 2017: 250) und mit Hilfe
von PersonalforderungsmaBBnahmen wie der Aus-, Fort- und Weiterbildung bedarfsge-
recht personliche und fachliche Kompetenzen zu schaffen, zu entwickeln und zu erhalten.
»Dazu gehoren neben kommunikativ-sozialen Fahigkeiten und der Kenntnis moderner
Technologien (z.B. Anwendung und Bedienung von Personal-Computern) insbesondere
die Freisetzung von Kreativitdtspotenzialen und als Grundvoraussetzung die Bereitschaft
und die methodische Féahigkeit zum stindigen Weiterlernen.“ (Jung 2017: 251). Coaching
als Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrument hat das Potenzial, Fiihrungskréften
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gleichermallen zu befdhigen, direkt und on-the-
job schnellen internen und externen Verdnderungen zu begegnen und auf neue Gegeben-
heiten flexibel zu reagieren. ,,Die Weiterentwicklung liber Coaching hilft zudem, den Va-
riantenreichtum von Handlungs- und Kommunikationsmdéglichkeiten in sich zu entde-

cken und insgesamt die Arbeits- und Lebensqualitit zu erhohen.* (Gasche 2021: 8).

3.1 Vom Profisport zur Personalentwicklung

In seiner urspriinglichen Bedeutung verstand man Coaching als die intensive fachliche
und psychologische Betreuung von einzelnen (Spitzen-)Sportlern oder ganzen Teams
durch einen Coach, mit dem Ziel die Leistungsfahigkeit der Aktiven zu verbessern (vgl.
Kap. 2.2). Die eigentliche Leistung erbringt der Coachee, der Coach schafft die dafiir
notwendigen Voraussetzungen. ,,Das Besondere am Coaching [...] ist die Erkenntnis,
dass die Losung im Coachee liegt™ (Meier 2013: 24). Im Sport ebenso wie in der Wirt-
schaft herrscht in Sachen Coaching Arbeitsteilung: Der Coach hat die Prozessverantwor-
tung, der Coachee die Losungsfindungs- und Ergebnisverantwortung (vgl. ebd.).

Auf diese Weise kann dem Bediirfnis vieler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach
mehr Entscheidungs-, Gestaltungs- und Handlungsspielraum und nach mehr Eigenver-

antwortung entsprochen werden. AuBBerdem schafft es die Voraussetzung, nachhaltig
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Wissen und Fahigkeiten zu entwickeln: ,, Nachhaltigkeit entsteht nur durch eigenes Ler-
nen und eigenes Anwenden und spateres Transferieren auf andere Kontexte. Daher kann
Coaching als strukturierter, emotionaler und kognitiver Lernprozess zur Selbstentwick-
lung verstanden werden, der sowohl durch bewusstes und unbewusstes Lernen vollzogen
wird“ (Meier 2013: 25 f.). Denn Coaching bietet iiber das technische Wissen hinaus ,,eine
mentale Hilfestellung, um Blockaden zu 16sen und dies auch praktisch umzusetzen*
(Gasche 2021: 12). Auch wenn die Coaching-Konzepte in Sport und Wirtschaft nicht
deckungsgleich zu verstehen sind, lassen sich essenzielle Parallelen ziehen: Im Sport geht
es vor allem um die Vorbereitung auf punktuelle Spitzenleistungen, z.B. in einem Wett-
kampf, und in der Wirtschaft um die kontinuierliche Optimierung der Leistung. Beides

jedoch bedarf der selben psychologischen Grundlagen:

,»Die Ursache fiir Erfolg, ob auf geistiger oder korperlicher Ebene, liegt zu einem groflien Teil im
mentalen Bereich. Nur wer der gesamten menschlichen Informationsverarbeitung, iiber Wahrneh-
mung, Denken, Fiithlen, Verhalten und dem Gedéchtnis, Aufmerksamkeit schenkt, kann der erfolgrei-
chen Personlichkeitsentwicklung die gewtiinschte Richtung geben. Daher geht man mittlerweile im
Fithrungskréfte-Coaching dhnliche Wege wie im Sport — und umgekehrt.” (Gasche 2021: 14).

3.2 Coaching: Anlisse und Ziele

Die Anlédsse fiir Business-Coachings sind sehr individuell und abhéngig von der spezifi-
schen Lebenssituation des Coachees. Der Bedarf fiir ein Coaching im beruflichen Kontext
kann sich beispielsweise aus dem Wunsch nach Verdnderung, Entwicklung oder Neuori-
entierung ergeben. Auch die Vorbereitung auf die Ubernahme einer neuen Position oder
neuer Aufgaben sowie der Wunsch nach Verbesserung der Zusammenarbeit im Team
bieten zahlreiche Ansatzpunkte fiir Coachings. Dabei lassen sich zwei Kategorien unter-
scheiden, die sich entweder auf einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder auf ganz
Teams richten konnen (vgl. Migge 2011: 39): die Zielberatung, in der Themen wie die
Potenzialausschopfung, Verbesserungswiinsche, Optimierungsbestrebungen und Krisen-
pravention adressiert werden, und die Problemberatung oder defizitorientierte Beratung,
die dann zum Einsatz kommt, wenn um die akute Behandlung von Krisen und Problemen
geht. Beispielhaft lassen sich folgende konkrete Coaching-Anlédsse aufzdhlen (vgl. Migge
2011: 39):
e Steigerung von Innovationskraft und Kreativitit

e Verbesserung der Fithrungsfahigkeit
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e Performance-Optimierung, Verbesserung der Arbeitsqualitit (Fehlerreduk-
tion, Gewinnoptimierung)
e Erweiterung von Managementkompetenzen, neue ungewohnte Fiihrungsauf-
gaben
e Karriereberatung und -férderung
e Bewiltigung beruflicher Sinnkrisen, Burnout oder Jobstress
e Unfahigkeit, Beruf und Privatleben zu koordinieren
e Verbesserung der Lebenssituation
e Krisenberatung im personlichen (privaten) Umfeld
e Zeitmanagementprobleme
e Mobbing, Teamkonflikte, Rollenberatung, Probleme mit bestimmten Mitar-
beitern
e Etablierung von Intervisions- und Qualititszirkeln, Implementierung neuer
Fiihrungskonzepte, Implementierung einer Coachingkultur
e Umstrukturierung (z.B. Fusionen von Abteilungen und Unternehmen), Vor-
bereitung wichtiger Entscheidungen oder Konflikte
Entscheidend ist, dass beim Coaching auch der Kontext immer ,,mitgedacht™ wird,
die Beratung erfolgt nicht im luftleeren Raum, sondern betrachtet — soweit relevant — auch
immer die personlichen, organisationalen und interpersonalen Rahmenbedingungen einer

Situation:

,»Coaching vermittelt an der Schnittstelle zwischen Mensch und Organisation. [...] Im Business-
Coaching wird es immer um das Zusammenspiel personlicher Ziele, Hoffnungen, Emotionen, Gedan-
ken und Wege einerseits mit den Zielen, Wegen, der Kultur und den Strategien der Organisation an-
dererseits gehen. Business-Coaching ist eine Schnittstellenberatung an den Berithrungspunkten des
Menschen (oder der Person) mit der Organisation.” (Migge 2011: 51).
Coachings im beruflichen Kontext kommen auflerdem zum Einsatz, wenn es darum geht,
durch Organisationsstrukturen bedingte Probleme wie hohe Krankenstéinde, Mitarbeiter-
fluktuation oder biirokratiebedingte Schwierigkeiten auf einer umfassenden Ebene zu ad-
ressieren, um die Organisationentwicklung oder Neuerungen in der Organisationskultur
zu begleiten oder einem extern bedingten Strukturwandel und verdnderte Rahmenbedin-
gungen zu begegnen (vgl. Rauen 2008: 20 f.). So kann u.a. auch die Bearbeitung von
,diffusem Unbehagen, das nicht mehr eigenstindig gekléart werden kann* (Rauen 2008:

21) einen Beitrag zur Analyse und Losung nicht erkannter oder klar umrissener Problem-

lagen erleichtert werden. Insofern kann Coaching auch als nachhaltige
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Selbstlernkonzeption verstanden werden, die eine kontinuierliche Weiterentwicklung ge-
rade auch in Zeiten dynamischer Rahmenbedingungen, bei Sinnkrisen und Zweifeln un-

terstiitzen kann:

,,Es geht darum, dass der Coachee/Teamcoachee selbst erkennt, welche Kompetenzen er im Zusam-
menhang mit seinem Ziel erlangen und wie er diesen Weg beschreiten muss. Aufgrund seiner Res-
sourcen sowie ihrer gegenseitigen Abhingigkeit/Interaktion, verfiigt der Coachee /Teamcoachee eine
Konzeption zur Zielerreichung. Insofern ist das Ergebnis von Coaching eine Konzeption iiber die
eigene Entwicklung mit Kompetenzen/Erfahrungen und Erkenntnissen.* (Meier 2013: 72)

3.3 Coaching: Funktionen und Wirkung

Coaching hat die Aufgabe, die Potenziale aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter -
unabhéngig von ihrer hierarchischen Position im Unternehmen - zu entfaltend, indem die
zustidndigen Fiihrungskrifte ihre Arbeit und den Umgang miteinander so gestalten, dass
die Kolleginnen und Kollegen ihre Potenziale erkennen, ihre Kompetenzen erweitern und
ihre Leistungsfahigkeit erhohen kdnnen. Wird das Coaching als Fithrungsinstrument ada-
quat eingesetzt, kann es Kommunikation, Teamentwicklung und Zusammenarbeit for-
dern, personliche Entwicklungsprozesse unterstiitzen, Arbeitsklima und Unternehmens-
kultur bereichern, Zugang zu bisher ungenutzten Potenzialen erschlieBen sowie Eigen-
verantwortung und unternehmerisches Denken fordern (vgl. Lenz et.al. 2007: 21).

Die konkreten Wirkungen von Coaching wurden bereits unter unterschiedlichen
Blickwinkeln empirisch untersucht (vgl. z.B. Rauen 2008: 23 und Gasche 2021: 42). Da-
bei konnten Effekte wie emotionale Entlastung, Stressabbau, Perspektivwechsel, erhdhte
Selbstreflexionsfahigkeiten, verbesserte Fithrungskompetenz und Kommunikation, bes-
seres Beziehungsverhalten, effektiveres Handeln, bessere Zielerreichung, Losung von
Konflikten und die nachhaltige Steigerung der Arbeitszufriedenheit nachgewiesen wer-
den (vgl. Rauen 2008: 23 und Gasche 2021: 42 f.). Voraussetzung fiir positive Coaching-
Effekte ist allerdings die freiwillige Bereitschaft zur intensiven Mitwirkung der Coachees

am gesamten Prozess:

,,Es wirkt nur durch einen sehr groen Prozentsatz eigenen Zutuns. Reine Konsumentenhaltung hilft

nicht weiter, denn Coaching ist ein intensiver Lernprozess. Er bedingt, die individuellen Bediirfnisse

und Ziele zunichst kristallklar aus dem Wirrwarr der Gefiihlsgemengelage herauszufiltern™ (Gasche

2021: 42)

Andernfalls drohen unerwiinschte Nebenwirkungen in Form verminderter Motiva-
tion, Konflikten am Arbeitsplatz, einer abwertende Perspektive auf die eigene Arbeit, eine

Verschlechterung der Beziehung zu dem oder der Vorgesetzten und daraus resultierend
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schwankende Arbeitsleistungen und absinkende Lebenszufriedenheit des Klienten (vgl.
Gasche 2021: 48). Derartige Storungen sind im Allgemeinen ,,aber eher von kiirzerer
Dauer und geringerer Intensitdt und nicht gleichzusetzen mit einem Misserfolg. Proble-
matisch sind sie, wenn sie gehduft in einem einzelnen Coaching auftreten (Schermuly

2021: 324 1))

3.4 Coaching-Kritik

Trotz der voranschreitenden Popularitit des Konzepts Coaching und der Nachweise
seiner Wirksamkeit sehen Kritiker Probleme. Diese resultieren einerseits daraus, dass die
Coaching-Branche bisher noch nicht ausreichend strukturiert und organisiert ist. Es feh-
len gesetzliche bzw. verbandliche Kriterien, die das Berufsbild des Coaches eindeutig
definieren oder die Berufsbezeichnung schiitzen: ,,Noch ist der Begriff Coaching {iber-
wiegend positiv konnotiert, doch dieses Bild verschwimmt gesellschaftlich zusehends.
Das Fehlen einer einheitlichen Konzeption und einer vorgeschriebenen Ausbildung 6ftnet
einer zunehmend grenzwertigen Angebotspalette Tiir und Tor.* (Gasche 2021: 18). Dass
sich Coaching mittlerweile weit iiber den wirtschaftlichen Bereich hinaus ausgebreitet
hat, und der Begriff beinahe inflationar fiir die unterschiedlichsten und mitunter skurril
anmutenden Angebote — wie beispielsweise ,,Sexuality-Coachings®, ,,Lama-Coaching*
oder ,,Crash-Coaching® (Lindner 2011: 7 f.) - verwendet wird, tragt zur Skepsis gegen-
tiber Angeboten, die das Label ,,Coaching* tragen, zusitzlich dbei.

Andererseits kann auch das Coaching selbst problematisch sein, wenn beispielsweise
der Coach sein Handwerk nicht versteht, der Coachee das Coaching nicht freiwillig ab-

solviert oder Anlass und Ziel des Coachings nicht addquat kommuniziert werden:

»Durch Coaching konnen unerwartete Potentiale freigesetzt oder ganz neue Ziele erreicht werden.

Gleichwohl richten sich Tempo und Marschrichtung immer nach den personlichen Préadispositionen.

Wer sekundiert von einem Coach oder aufgepeitscht von einem Motivationstrainer im Sturmschritt

davonzieht, lauft Gefahr, sein Gesicht zu verlieren. Auch wenn die Klienten derart blaudugig das

Gesprich suchen, liegt es in der Verantwortung des Coaches, das rechte Mal} vorzugeben — auch und

besonders bei schwierigen Charakteren.” (Lindner 2011: 185).

Auch besteht die Gefahr, Coaching als Moglichkeit zur Vermeidung unliebsamer
Aufgaben zu missbrauchen, wenn ,,Verantwortung bei der Beurteilung eines komplizier-
ten Mitarbeiters oder Low-Performers an externe Berater* (Lindner 2011: 129) leichtfer-
tig an Dritte abgegeben wird. Ebenso kann ein verordnetes Coaching von Mitarbeitenden
als ,,Einstieg zum Ausstieg™ (Lindner 2011: 129) gedeutet werden. Und auch andere un-

gewollte Nebeneffekte lassen sich nicht immer vermeiden: ,,Coaching kann etwas in
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Gang setzen, was bei der Auftragserteilung nicht angestrebt war* (Lindner 2011: 133),
z.B. die Investition von groen Summen ohne Effekt, Kompetenzkonflikte zwischen
Coach und Auftraggeber, Macht- und Vertrauensmissbrauch (vgl. Lindner 2011: 181)
oder einen zu groflen Einfluss des Coaches: ,,Leider kommt genau das in der ausgeuferten
Szene der Optimierungshelfer gelegentlich vor.“ (vgl. Lindner 2011: 181). Gefragt sind
also eine berufsstindige Reglementierung und Kontrolle der Coaching-Branche sowie
eine fundierte und passgenaue unternehmensinterne Planung, Vorbereitung und Beglei-

tung der einzelnen Coaching-Prozesse, um Fehlentwicklungen zu begegnen.

3.5 Coaching-Varianten

Die Moglichkeiten zur Umsetzung von Coachings sind vielfdltig. Welche davon an-
gewendet wird, ist unter anderem vom angestrebten Ziel abhingig: Sollen ein akutes
Problem bearbeitet werden und die vom Unternehmen gesetzten Leistungsstandards (wie-
der) hergestellt werden, richtet sich das Coaching auf die kurzfristige Beseitigung derzeit
bestehender Defizite oder unerwiinschter Situationen (,,Defizit-Coaching®). Praventiv
und léngerfristig angelegt, dient das Coaching der Vermittlung von Fihigkeiten, der vo-
rausschauenden Vermeidung potenzieller Probleme und die Identifikation und Nutzbar-
machung bisher ungenutzter Potenziale von Coachees (vgl. Stock-Homburg & Grof3
2019: 298 f.)*. Ebenso sind die Zielgruppe das individuelle Anliegen des Coachees maB-
geblich fiir die jeweilige Wahl einer bestimmten Coaching-Variante. Bei High-Potentials
beispielsweise konnen im Rahmen eines Potenzial-Coachings die Vorbereitung von Be-
schéftigten auf neue Aufgaben gewihlt werden oder die Steigerung des Leistungsniveaus
(vgl. Stock-Homburg & Grof3 2019: 298 f.) im Mittelpunkt der MaBBnahme stehen.

Die Zielgruppen fiir Coachings im Rahmen von Personalentwicklungsmaflen — und
damit auch Anldsse und Zielsetzungen — haben sich in den letzten Jahren erweitert: Nutz-
ten zundchst vor allem GroBunternehmen Coachings fiir die Weiterbildung des Top-Ma-
nagements, sind es heute auch kleine und mittelstdndische Unternehmen, die darauf zu-

rickgreifen, und mit Coachings gleichermaBlen auch das Mittlere Management und

2 Migge (2011) unterscheidet lediglich zwei Coaching-Formen: Zielberatung und Problemberatung (vgl.
Kap. 3.2). Hier zeigt sich, dass Coaching je nach Denkschule und/oder Praxisanwendung unterschiedlich
interpretiert und ausgefiihrt wird. Aus Sicht der Autorin lielen sich die das Potenzial- und das Préventiv-
Coaching im Sinne Stock-Homburgs und Grof3 unter den Begriff Zielberatung einordnen. Eine weitere
Differenzierung — auch unter Einbezug weiterer Kategorisierung — ist allerdings im Rahmen dieser Arvbeit
nicht moglich und auch nicht beabsichtigt.
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Mitarbeiter ohne Fiihrungs- und Leitungsverantwortung in ihrer Entwicklung zu férdern
(vgl. Stock-Homburg & Grof3 2019: 298 und Rauen 2021: 53).

Die konkrete Ausgestaltung der Coachings kann einerseits nach der Zahl der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer oder nach der Form der Einbindung des Coaches in die
Organisationsstruktur (internes, externes, Stabs- oder Vorgesetzten-Coaching) unter-

schieden werden.

3.5.1 Einzel-Coaching

Die in der Praxis am weitesten verbreitete Form des Coachings ist das Einzel-Coaching.
Bei dieser Variante arbeitet ein Coach mit einem einzelnen Coachee an einem bestimmten
Thema, mit dem Ziel, den Coachee zu erméchtigen, seine Anliegen zukiinftig selbst zu
bearbeiten und kiinftig vom Coach unabhingig zu werden. Die Beratung kann durch ei-
nen internen oder externen Coach erfolgen, sollte aber in jedem Fall auf Augenhdhe statt-
finden. Beziehungs- oder Machtgefille in der Beziehung zwischen Coach und Coachee
widersprechen dem Konzept von Coaching, das dem Coachee am Ende des Prozess er-
moglichen soll, autonomer und selbstsicherer mit seinen Aufgaben umzugehen. Der
Coach agiert in diesem Sinne als Prozessberater, dem die Aufgaben des Feedbackgebens,
des Erkennens und Bearbeitens von Verhaltens- und Wahrnehmungseinschriankungen ob-
liege. (vgl. Rauen 2021: 52). Einzel-Coachings bieten die Mdglichkeiten ebenso kurz-
wie langfristig fachliche und iiberfachliche Kompetenzen aufzubauen und zu entwickeln.
Sie ermdglichen eine zielgenaue Spezialisierung auf einzelne Anliegen sowie — unter der
Voraussetzung, dass die Wahrnehmungsbeschriankungen des Coachees beachtet werden
— eine zielgenaue Fokussierung dessen individueller Bediirfnisse (vgl. Rauen 2008: 38).

Problematisch konnen Einzel-Coachings werden, wenn sie zur Durchsetzung von Ein-
zelinteressen des Gecoachten missbraucht werden oder der Kontext zu wenig beachtet
wird, indem z.B. die Ziele der Umwelt nicht angemessen beriicksichtigt werden (vgl.
Rauen 2008: 38). Weiterhin konnen interne Coaches bei Einzelcoachings nur bedingt
einegesetzt werden, da sie in ihrer Rolle als Coach oft nicht neutral genug sind (vgl. Rauen

2021: 52).



Coaching als Instrument der Personalentwicklung 27

3.5.2 Gruppen-Coaching

Unter Gruppen-Coaching werden in der Regel all jene Formen des Coachings gezéhlt,
bei denen mehrere Personen gleichzeitig beraten werden bzw. ,,wenn sich Personen aus
verschiedenen Organisationseinheiten oder Firmen in Bezug auf bestimmte Fragestellun-
gen wie Fiihrung oder Organisation zusammenfinden und der Einzelne im Rahmen dieser
Gruppe ein Coaching durch den Coach und die Gruppenmitglieder erféhrt. (Kreyenberg
2008: 172). Gruppen-Coachings konnen team- oder projektbezogen erfolgen — dann steht
die Gruppe entweder in einem festen organisationalen Funktionszusammenhang oder ar-
beitet temporér an einem Projekt, das den Kontext des Coachings bildet (vgl. Rauen 2008:
38).

Im Gruppen-Coaching konnen alle Beteiligten ihren Beitrag zum Coachings-Prozess leis-
ten, allerdings erlaubt diese Form des Coachings nur selten die Arbeit an personlich-ver-
traulichen Themen; die Beziehung zwischen Coach und Coachees ist weniger intensiv,
die Interventionsmoglichkeiten sind dadurch im Vergleich zum Einzel-Coaching einge-
schriankt. Gruppendynamische Effekte konnen den Coaching-Prozess behindern; der
Coach muss mehreren Anliegen und Befindlichkeiten gleichzeitig gerecht werden. An-
dererseits bieten die unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungen der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer im Verlauf des Coachings-Prozesses einige Vorteile gegentiber dem
Einzel-Coaching: Die Gefahr der Durchsetzung von Individualinteressen ist geringer,
Wahrnehmungsverzerrungen einzelner Beteiligter konnen leichter aufgeldst werden und
es ergeben sich Synergieeffekte bei der Problemldsung (vgl. Rauen 2021: 54). Um dies
so gut wie moglich zu verhindern, sind vorab entsprechende Rahmenbedingungen zu
schaffen: So sollte beispielsweise die Gruppe nicht mehr als 15 Mitglieder umfassen und
die Rollenverteilung innerhalb der Gruppe verbindlich vereinbart worden sein (vgl.

Rauen 2008: 38).

3.5.3 Team-Coaching

Das Teamcoaching ist ein Spezialfall des Gruppen-Coachings mit vergleichbaren Vor-
und Nachteilen (vgl. Rauen 2008: 41). Es bringt Coachees mit dhnlichen Anliegen zu-
sammen und kann mit Einzel-Coachings kombiniert werden. Ziele sind in der Regel die
Verbesserung von Kommunikation, Motivation, Kooperation und Selbststeuerungsfahig-
keiten des Teams sowie die Arbeit an und mit der Team- und Unternehmenskultur (vgl.

Rauen 2008: 41). Bei komplexen Coachings werden mitunter mehrere Coaches
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eingesetzt, um die individuellen Sichtweisen Einzelner on-the-job und organisationale
Zusammenhédnge addquat beriicksichtigen zu konnen (vgl. Rauen 2008: 41).

Die Stérke des Team-Coachings liegt vor allem darin, dass es in realen Konstellatio-
nen mit unterschiedlichen Einstellungen und Herangehensweisen der Teammitglieder
stattfindet, was das Aufdecken systembedingter Zusammenhinge und Probleme sowie
die wirklichkeitsnahe Beachtung von Rahmenbedingungen erleichtert und eine Weiter-
entwicklung der Unternehmenskultur fordert. Zugleich wird das Coaching aufgrund der

groferen Komplexitdt weniger vorhersehbar. (vgl. Rauen 2021: 57).

3.5.4 Internes und externes Coaching

Coaching-Varianten lassen sich nicht nur nach der Anzahl und Zusammensetzung der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer unterscheiden, sondern auch nach der Beziehung, in
der der Coach zum Unternehmen steht. Diese Unterscheidung kann unscharf sein (vgl.
Sachsenmeier 2009: 11), ist aber wichtig, da sich aus den unterschiedlichen Formaten
Implikationen fiir die Praxis ergeben, die Einfluss auf den jeweiligen Coachingprozess
haben konnen, z.B. bei hinsichtlich der Rollen oder moglichen Offenheit.

Externes Coaching wird in der Regel von selbstidndigen (hauptberuflichen) Spezia-
listen oder in Coaching-Unternehmen angestellten Beratern angeboten. Sie werden vom
Coachee selbst oder von Unternehmen engagiert. Diese Unterscheidung kann fiir das
Coaching selbst insofern von maf3igeblicher Bedeutung sein, als Auftraggeber und Klient
nicht identisch sind: ,,Viele Ratsuchende sind daher mit einer klaren Zielsetzung von ih-
ren Vorgesetzten zum externen Coach geschickt worden. Sie selbst haben aber oft ganz
andere Vorstellungen vom Ziel der Intervention. Der Geldgeber des Coaches ist der Vor-
gesetzte; sein Klient der Geschickte.* (Sachsenmeier 2009: 79). Es liegt dann am Coach,
die unterschiedlichen Zielsetzungen miteinander zu vereinbaren. Die Vorteile des Einsat-
zes externer Coaches liegt vor allem in deren Neutralitit und Objektivitit gegeniiber dem
organisationalen Kontext: ,,Da sie keine vorgegebene Rolle innehaben und als Aufenste-
hende eher unparteiisch bzw. ,kulturneutral® sind, schitzt man besonders ihre unvorein-
genommene Sichtweise.* (Rauen 2008: 26). Fiir Coachings hochrangiger Fithrungskrafte

werden deshalb oft externe Coaches eingesetzt:

,,Beim Top-Management wird eine absolut neutrale und diskrete Position des Coachs erwartet. Auch
wird Externen oft eher die notwendige personliche und fachliche Souverénitit zugeschrieben, die ein
Interner aufgrund seiner oft niedrigeren hierarchischen Verantwortung nicht innehaben kann. [...]
Bezogen auf High Potentials féllt deshalb oft die Wahl auf Externe, weil firmeniibergreifende Ver-
gleiche, Anregungen und wirtschaftlich-strategisches Knowhow erwartet werden. Auflerdem wird der
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Externe oft fiir Personlichkeitsthemen hinzugezogen, fiir die eine hohere Qualifikation sowie ein gro-

Beres Vertrauensverhiltnis notwendig sind.” (Kreyenberg 2008: 21).

In Bezug auf weniger hochrangige Fiihrungskrifte und Mitarbeiter besteht der Vor-
teil, dass die Rollen im Coachingprozess nicht vorbelastet sind und keine Machtgefille
wie zwischen Vorgesetztem und Nachgeordnetem bestehen. In jedem Fall konnen externe
Coaches andere Sichtweisen aufzeigen (,,Blick von auBBen*) und aufgrund nicht vorhan-
dener Betriebsblindheit zu organisationsintern neuen Ergebnissen und Ideen fiihren (vgl.
Rauen 2021: 45). Die relative Neutralitit des externen Coaches begiinstigt ein offenes
Gesprichsklima und konstruktives Vertrauensverhiltnis. Wenn im Coachingprozess eine
besondere Diskretion gewlinscht oder vonndten ist, sollte entsprechend ein externer
Coach gegeniiber einem internen bevorzugt werden.

Die Kehrseite der Medaille ist, dass der Coach von Schilderungen des Coachees ab-
héngig ist, Sachverhalte nur aufgrund gefilterter Informationen aus zweiter Hand bewer-
ten kann und organisationsspezifische Besonderheiten daher explizit erarbeitet werden
missen. Des Weiteren konnen beim Einsatz externer Coaches aufwendige Terminab-
sprachen notwendig sein und relativ hohe Kosten anfallen (vgl. Rauen 2008: 28).

Internes Coaching ist vor allem in gréBeren und innovationsorientierten Unterneh-
men verbreitet, da sich interne Coaches erst ab einem Bedarf von etwa 20 Coaching-
Féllen lohnen (vgl. Rauen 2008: 29). Vor rund zehn Jahren hat internes Coaching ver-

starkt Eingang in die Unternehmen gefunden:

,Ein weiterer Trend geht dahin, firmeninternes Coaching als Bestandteil der Personalentwicklung

deutlich auszubauen. Dafiir erhdhen derzeit viele GroBunternehmen die Zahl ihrer Personaler mit zer-

tifizierter Coaching-Ausbildung. Die Einsatzbereiche reichen von Talentférderung bis hin zur Burn-
out-Privention. [...] Hinzu kommt, dass der Bedarf an speziell ausgebildeten Personalern erkannt
wurde, die vorwiegend damit beauftragt sind, iberlasteten Fiihrungskréften Hilfe anzubieten.* (Lind-

ner 2011: 206)

Durchgefiihrt werden interne Coaching durch im Unternehmen angestellte Coaches,
Trainer, Personal- und Fiihrungskrifte oder Organisationsentwicklerinnen und Organisa-
tionsentwickler vor allem auf der mittleren und unteren Fiithrungsebene, vor allem ,,[d]a
die internen Coachs die internen Ablédufe, aktuelle Verdnderungs- und Umstrukturie-
rungsthemen, betriebsinterne ,Kleinkriege‘ und Strategien, Personen und Koalitionen
sehr viel besser kennen als die Externen* (Kreyenberg 2008: 21). Fiir das Topmanage-
ment ist internes Coaching wegen eines gegebenenfalls bestehenden Beziehungsgefilles

und fehlenden Knowhows aus anderen Unternehmen kaum geeignet (vgl. Rauen 2008:

30).
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Die Eingebundenheit interner Coaches in die Organisationsstrukturen bietet ein ho-
hes Konfliktpotenzial, da interne Coaches sowohl dem Coachee als auch der Organisation
verpflichtet sind. (vgl. Rauen 2008: 29). Dies beriihrt zwei Grundvoraussetzungen fiir
professionelles Coachings: die Neutralitdt des Coaches, die Freiwilligkeit der Teilnahme
und die Diskretion, die bei organisationsinternen Coaches zumindest in Frage gestellt
werden kann (vgl. Rauen 2008: 29). Der Spielraum des internen Coachings bist also be-

schrankt:

,Die Beratung wird hiufig angeordnet oder empfohlen. Sie findet nicht als Arbeit zweier gleichbe-
rechtigter Partner statt, sondern innerhalb einer hierarchischen Dyade. Peinliche, intime, potenziell
firmen- oder karriereschiddigende Themen diirfen nicht angesprochen werden. Aulerdem sin meist
beide — interner Coach und Klient — ein bisschen betriebsblind durch verinnerlichte und nicht mehr
hinterfragte Annahmen.“ (Sachsenmeier 2009: 78 f.).
Auch die organisationale Einbindung des internen Coaches muss bedacht werden: Bei
Ansiedlung des Coaches in der Personalabteilung besteht die Gefahr eines ,,personifizier-
ten Assessmentcenters®; idealerweise sollte fiir das Coaching eine eigene Stabsstelle ge-
schaffen werden (vgl. Rauen 2008: 29).
Bei allen Einschrinkungen haben sich interne Coaches ,,mit ihrem Wissen iiber organi-
sationspezifische Abldufe als interne Spezialisten bewéhrt* (Rauen 2021: 46). Auch, weil
sie unausgesprochene Regeln und Werte, implizit erlernte Prozesse und nicht sichtbare
Allianzen und Koalitionen kennen und zu interpretieren wissen. Auch praktisch-organi-
satorisch bietet das interne Coaching Vorteile: die Beteiligten und Termine konnen durch
die Personalabteilung koordiniert werden, es herrscht Klarheit iiber die Qualifikation der

Coaches, die Kosten sind relativ gut kalkulierbar und die Personalabteilung kann iiber ein

weiteres Instrument zur Personalentwicklung verfiigen (vgl. Rauen 2008: 30).

3.5.5 Coaching durch den Vorgesetzten

Eine Form des internen Coachings ist das Coaching durch einen Vorgesetzten. Coaching
ist in diesem Fall Teil der Fiithrungsaufgabe; Zielgruppe sind die direkt unterstellten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Coachende Fiihrungskrifte werden in Abgrenzung zu den
Stabs-Coaches, die nicht in die Linienstruktur eingebunden sind, sondern in einer eigenen
Abteilung angesiedelt sind, als Linien-Coaches oder Vorgesetzten-Coaches bezeichnet
(vgl. Rauen 2021: 40). Fiir viele Vorgesetzte ist das Coachen mittlerweile trotz der damit

verbundenen zusétzlichen Arbeit und erweiterten Anforderungen schon vor mehreren
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Jahren zu einen wichtigen Teil ihrer Fiihrungsaufgaben geworden (vgl. Kreyenberg 2008:
49).

Das Potenzial fiir Konflikte und Probleme bei dieser Form des Coachings ist groB,
da die Beziehung zwischen Coach (Vorgesetzten) und Coachee (Mitarbeiter) einerseits
durch das organisationale Machtgefille asymmetrisch ist, der Coach fiir den Coachee
gleichzeitig aber auch Anweisungs- und Kontrollbefugnisse und -pflichten innehat und
das Coaching unter Umstidnden nicht freiwillig erfolgt. Dies geht unter Umstidnden auf
Kosten der notwendigen Offenheit des Coachees; insbesondere, wenn das Coaching per-
sonliche Themen streift oder Arbeitnehmerrechte beriihrt werden, oder wenn eine Tren-
nung von Coaching- und Organisationszielen unmdglich ist (vgl. Rauen 2008: 32). Frei-
willigkeit, eine Beziehung auf Augenhohe und Neutralitét sind aber eigentlich Grundvo-
raussetzungen fiir wirksames Coaching (vgl. Kap. 2.2). Insofern hat die Organisation vor
der Implementierung von Coaching durch den Vorgesetzten als Personalentwicklungs-
instrument sicherzustellen, dass die notwendigen Voraussetzungen vorliegen, z.B. eine
tragfahige Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter, klare Rollen, Grenzen
und Ziele fiir das Coaching und von allen Seiten anerkannte Rahmenbedingungen (vgl.
Kreyenberg 2008: 58). Besonders wichtig ist, den beruflichen Fokus und Auftrag im
Auge zu behalten, ohne personliche Belange, die fiir das Coaching relevant sind, aus dem
Blick zu verlieren (vgl. Kreyenberg 2008: 64 f.). Dariiber hinaus ist dafiir Sorge zu tragen,
das der coachende Vorgesetzte iiber die erforderlichen fachliche, methodischen und per-
sonlichen Kompetenzen verfiigt und sich regelmaBig weiterbildet (vgl. Kreyenberg 2008:
142 £.)

Sind die grundlegenden Voraussetzungen in diesem Sinne erfiillt, kann das Coaching
durch Vorgesetzte dazu beitragen, die Beziehungen zu den Mitarbeitern und die Fiih-
rungskompetenz der Vorgesetzten zu verbessern. Dariiber hinaus bietet das Coaching
durch den oder die Vorgesetzte weitere Vorteile: Da das Coaching on-the-job in einem
bekannten Kontext erfolgt, sind Erfolge leicht messbar. Neben personlichen Zielen kon-
nen auch (betriebs-)wirtschaftliche und fachlichen Leistungen verbessert werden und die

Kosten sind gering (Rauen 2008: 34).
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3.5.6 Weitere Coaching-Varianten

Neben den beschrieben Coaching-Varianten gewinnen in beruflichen Zusammen-

hiangen auch andere (neuere) Coaching-Formen oder -Medien zunehmend an Bedeutung,

z.B. (vgl. Rauen 2008: 42 ff.):

Selbst-Coaching: Hierbei versuchen Coachees auf Basis von bestimmten
Selbstmanagementmethoden, Ablaufmustern und Selbstlerntechniken sowie
mit Hilfe unterschiedlicher Medien ihre eigenen personlichen und verhaltens-
bezogenen Fahigkeiten zu verbessern. Ziel ist, den eigenen Bezugsrahmen zu
erweitern, Fahigkeiten auszuweiten, sich selbst besser kennenzulernen, Kri-
sen zu iiberwinden, eigene Wirksamkeit zu steigern und eigenen blinden Fle-
cken auf die Spur zu kommen (vgl. Kreyenberg 2008: 162 f.)

Online-, Tele- virtuelle und E-Coachings finden, durch elektronische Me-
dien vermittelt, im indirekten Kontakt von Coach und Klient statt. Urspriing-
lich wurde diese Form des Coachings nur zur Unterstlitzung und Ergénzung
etablierter Coaching-Formate genutzt, da indirekter Kontakt die personliche
Interaktion nicht ersetzen konne (vgl. Rauen 2008: 45). Die Weiterentwick-
lungen in der Informationstechnologie, z.B. Coachings durch Kiinstliche In-
telligenzen, werden aber voraussichtlich dazu fiihren, dass digitale Formate
sich bald stark verbreiten werden und den Coaching-Markt nachhaltig veran-
dern werden (vgl. Rauen 2021: 61 f.). So hat sich das Online-Coaching - be-
schleunigt durch die Corona-Pandemie - Ende 2021 unerwartet zum derzeit
am hdufigsten verwendeten Coaching-Format entwickelt (vgl. Rauen 2022).
Coachings mit mehreren Coaches kommen z.B. bei Team-Coachings oder
komplexen Coaching-Anliegen zum FEinsatz, die einen einzelnen Coach
iiberfordern konnten. Sinnvoll konnen mehrere Coaches auch bei Diversity-
Themen sein. Die Kosten bei dieser Variante sind relativ hoch, weshalb sie
eher selten genutzt wird (vgl. Rauen 2008: 45 f. und Rauen 2021: 60).
Systemcoaching’ richtet sich auf Gruppen in einem erweiterten Sinn und
»zielt auf die Funktionsfdhigkeit eines gesamten Systems und umfasst das

Coaching z.B. der gesamten Fiihrungsmannschaft, des Vorstandes oder

3 Rauen (2021) verwendet den Begriff des Systemcoachings synonym mit dem des Gruppencoachings, da
bei beiden ,,nicht eine beliebige Gruppe von Menschen ohne fest umrissene Beziehung zueinander, sondern
eine im beruflichen Funktionszusammenhang stehende Gruppe [...] in ihrem organisationalen Umfeld per-
sonlichkeits- und aufgabenbezogene Themen gecoacht* (56) wird.
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bestimmter Schliisselpersonen im Management, die von mehreren, in der Re-
gel externen Coachs im Vier-Augen-Gesprich begleitet werden. Im Mittel-
punkt steht die Frage, wie die jeweilige Fiihrungskraft spezielle Unterneh-
mens- oder Verdnderungsziele vorantreibt (insbesondere nach Fusionen oder
Restrukturierungen) und umsetzt. (Kreyenberg 2008: 172 f.).

e Bei der Kombination von Coaching-Varianten konnen die Stirken der Va-
rianten genutzt und die Schwéchen bis zu einem gewissen Grad kompensiert
werden. Am héufigsten ist die Kombinationen von internen und externen
Coaches, was sinnvoll sein kann, wenn die internen Ressourcen den Aufwand
nicht allein tragen konnen. Eine prézise Koordination der Mafinahmen, die
Kldrung der Rahmenbedingen und ein passendes Konzept (vgl. Rauen 2008:
46) sowie die Wahrung der Freiwilligkeit der Teilnahme (vgl. Rauen 2021:
59) miissen dabei gewihrleistet sein.

e Das Projekt-Coaching ist eine Form Gruppen-Coachings und dient der Vor-
bereitung, Einfilhrung und Begleitung von Projektteams: ,,Insbesondere diese
stark leistungs- und zielorientierte Projektarbeit {iber mehrere Hierarchieebe-
nen hinweg macht ein Coaching sinnvoll, da in solchen Konstellationen viel-

faltige Probleme entstehen bzw. offenbar werden konnen.* (Rauen 2021: 57).

3.6 Coaching und Fiihrung im Vergleich

Die Verdnderungen der Arbeitswelt in den letzten Jahren — bedingt durch den demogra-
fischen Wandel, die Verschiebung von berufsbezogenen und gesellschaftlichen Werten,
Fach- und Arbeitskriftemangel, Globalisierung und Digitalisierung - haben die Art und
Weise, wie Unternehmen und deren Mitarbeiter gefiihrt und entwickelt werden, nachhal-
tig verdndert. Althergebrachte Konzepte konnen den immer komplexer werdenden Rah-
menbedingen und steigenden Erwartungen von Mitarbeitern an ihr Arbeitsumfeld nur
noch bedingt gerecht werden: ,,Viele Berufstitige rdumen zwar ein, daf3 sie in der tagli-
chen Praxis Hilfe und Anleitung von ihrem Vorgesetzten bekommen, beklagen aber,
diese sei viel zu unsystematisch und unstrukturiert™ (Thomas 1998: 20). Klassische Fiih-
rungsmodelle, die sich auf die Organisation und Koordination von Aufgaben und Arbeits-
kraften richten und personlich-subjektive Einflussfaktoren auBler Acht lassen, stofen
vielerorts an ihre Grenzen. Gefragt sind heute zusitzlich Faktoren und Instrumente, die

auf die individuelle Motivation, Autonomie und fachliche wie personliche Entwicklung
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der Mitarbeitenden abzielen und diese fordern. Coaching als ,,stark individualisierte Per-
sonalentwicklungsmafBnahme* (Stock-Homburg & Grof3 2019: 59) und Fiihrungswerk-
zeug scheint dies leisten kdnnen: ,,Mit Coaching ldsst sich nicht nur eine bessere Bewil-
tigung konkreter Aufgaben erreichen; die am Coaching-Prozef beteiligten Personen set-
zen sich auch engagiert fiir gute Arbeitsergebnisse ein, wiahrend sich gleichzeitig die Be-
ziehung zwischen Management und Personal spiirbar verbessert.” (Thomas 1998: 22).
Denn im Vergleich zu klassischen Personalentwicklungsmethoden on-the-job zielt
Coaching auf eine langfristige Entwicklung und Forderung und adressiert das bisher un-
genutzte Potenzial der Mitarbeitenden. Fithrungskraft und Mitarbeiter bzw. Coach und
Coachee entwickeln gemeinsam individuelle Prozesse, Strategien und Kompetenzen zur
Bewiltigung aktueller und vor allem zukiinftiger Herausforderungen (vgl. Thomas 1998:
22).

Die besondere Stirke von berufsbezogenen Coachings ist die Tatsache, dass dem
Coachee selbst der Schliissel zu seiner Entwicklung in die Hand gelegt wird und ihm ein
grofles Mal} an autonomer Problemldsungskompetenz zugestanden wird — der Coach hilft
lediglich dabei, den individuell optimalen Weg zu finden: ,,Der zweitbeste Losungsvor-
schlag eines Klienten ist besser als der beste des Coachs. Denn der Coach arbeitet in der
Haltung, dass der Mitarbeiter seine personlichen Auffassungen und Entscheidungen sou-
verdner entwickeln und verwirklichen kann, wenn sie aus seiner eigenen Bezugswelt
stammen.* (Migge 2007: 22).

Insgesamt hat sich Coaching heute als sinnvolles Fiihrungs- und Personalentwick-
lungsinstrument etabliert — unter der Voraussetzung, dass es ,,in ein Gesamtkonzept ein-
gebettet ist und von Personalabteilung und Vorgesetztem begleitet wird*“ (Kreyenberg
2008: 45). Vor allem, da es ,, den Ubergang vom bloBen Management zur tatséchlichen
Leitung oder Fithrung* ermdglicht und durch unterschiedliche positive Wirkungen auf
alle Beteiligten eine ,,Aufwirtsspirale in Gang setzen kann, in der auf individuelle Er-

folge (vgl. Thomas 1998: 12).
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4 Methodik / eigenes Vorgehen

Die aktuelle wissenschaftliche Literatur und sowohl Fach- als auch Publikumszeitschrif-
ten legen nahe, dass Coaching im Sinne der in dieser Arbeit aufgeworfenen Fragestellung
das neue Fiihren sein konnte: Coaching ist in aller Munde und offensichtlich endgiiltig in
den Personalabteilungen und der Unternehmenspraxis angekommen. Oder tduschen die
Frequenz und die Menge der Publikationen und Wortmeldungen lediglich einen Trend
vor, der vorzugsweise theoretisch diskutiert wird, weil es sich um einen Modebegriff han-
delt? Dieser Frage geht die vorliegende Arbeit anhand kiirzlich durchgefiihrter Studien
nach.

Obwohl diverse Studien bereits vorliegen, die allgemeine Informationen z.B. zum
Coaching-Markt in Deutschland oder zur Wirksamkeit von Coaching liefern, sind viele
Details bisher noch nicht flichendeckend untersucht worden (vgl. Pentz, Nitschke & von
Wittgenstein 2021: 6). Insbesondere zur Verbreitung von internem Coaching als Fiih-
rungsinstrument und Personalentwicklungsmaflnahme liegen nur wenige Zahlen vor. So
fokussiert beispielsweise eine der bekanntesten Studien, die jéhrliche Coaching-Markt-
analyse von Christopher Rauen, vor allen die Situation der Coachenden: ihre Anzahl, die
Struktur ihrer Kunden, die Anzahl der durchgefiihrten Coachings sowie deren Einkom-
men, Ausbildung, Berufserfahrung oder Mitgliedschaft in einem Fachverband (vgl.
Rauen 2022). Seit einigen Jahren liegen zusitzlich Studien vor, die auch internes
Coaching in Unternehmen betrachten, z.B. von der Online-Karriereplattform XING, der
Managementberatung Machwiirth Team International und von der Quadriga Hochschule
Berlin, die im Rahmen dieser Arbeit ndher betrachtet wurden. Obwohl diese Untersu-
chung in Fokus, Fragstellung, Studienteilnehmern und Umfang teilweise sehr unter-
schiedlich angelegt sind, geben sie doch anhand empirischer Daten Einblicke in Verbrei-
tung und Bedeutung internen Coachings. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen sind in-
sofern geeignet, die in dieser Arbeit aufgeworfene Fragstellung zumindest als Tendenzen
zu beantworten. Die Auswahl der zugrunde gelegten Studien erfolgte nach den Kriterien:

e Aktualitat: Die Untersuchungen sind in den letzten vier Jahren durchgefiihrt
und veroffentlicht worden.

e Relevanz: Die Untersuchungen geben Aufschluss liber die Bedeutung und
Verbreitung von internem Coaching als Fithrungs- und Personalentwick-

lungsinstrument.
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e Fragestellung: Die Untersuchungen sind so angelegt, dass sich daraus eine
Antwort auf die Frage, ob Coachen aktuell und/oder perspektivisch als das
neue Fiihren betrachtet werden kann, ableiten lasst.

Die fiir die Beantwortung der zentralen Frage relevanten Items der einzelnen Studien
wurden zu Kategorien zusammengefasst, um diese in einer Ubersicht vergleichbar zu ma-
chen. Betrachtet wurden dabei die folgenden Aspekte:

e Aktuelle Verbreitung von Coaching in den Unternehmen (bei wieviel /wel-
chem Anteil der befragten Unternehmen Coaching bereits angeboten wird)

e In welchen Umfang Coaching als Personalentwicklungsmafinahme aktuell in
Anspruch genommen wird (Nachfrage)

e Bewertung des aktuellen Stellenwerts von Coaching

e Einschitzung der zukiinftigen Bedeutung von Coaching

e Zielgruppen des Coachings

e (Coaching-Themen/Coaching-Anlédsse

e (Coaching-Formen

e Angaben zu Griinden, die gegen einen verstirkten Einsatz von Coaching
sprechen

e Sonstige Aussagen

Die hier untersuchte Fragestellung ist unter dem Eindruck entstanden, dass internes
Coaching als Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrument in der aktuellen Literatur
beinahe unhinterfragt als der neue Trend in der Praxis gehandelt wird. Da in diesem Zu-
sammenhang nicht auf empirische Untersuchungen referiert wurde, dringte sich die
Frage auf, ob dies lediglich ein ,,gefiihlter Zustand sei, oder ob sich die Theorie, dass
Coachen das neue Fiihren sei, auch belegen ldsst. Im Zuge der Recherche zeigte sich, dass
dem durchaus so ist, wenn auch in eher kleinem Rahmen. Deswegen werden hier zunichst
die gingigen Positionen der Fachliteratur vorgestellt, bevor der Vergleich der bereits exis-
tierenden Studien diese These zu belegen versucht. Vorangestellt ist auerdem ein kurzer
Uberblick zur Coaching-Forschung, der die hier betrachteten Studien im Gesamtgefiige

verortet.
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5 Analyse der Verbreitung von Coaching als Fithrungsaufgabe

In vielen Aspekten, z.B. beziiglich der Wirksamkeit, der historischen Entwicklung
und der methodischen Einfliisse ist Coaching gut erforscht. Bei der Untersuchung der
tatsdchlichen Verbreitung dieses Konzepts in Unternehmen driangt sich bisher aber der
Eindruck auf, dass entsprechende Behauptungen sich lediglich auf die Prasenz des The-
mas in zahlreichen Fachdiskussionen stiitzen. Tatsédchlich sind die verfiigbaren Untersu-
chung in diesem Bereich der Coaching-Forschung im Vergleich zur Studienlage bei an-
deren Themen iiberschaubar und dartiber hinaus erst in den letzten Jahren in den Fokus
geriickt zu sein — obwohl mittlerweile seit rund 90 Jahren Coaching-Forschung betrieben
wird.

Bevor die aktuellen, relevanten Untersuchungen genauer betrachtet werden, wird ein
Uberblick iiber die Coaching-Forschung und die populiren Positionen zum Coaching als

Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrument gegeben.

5.1 Coaching-Forschung

Coaching-Forschung wird ungefahr seit den 1930-er Jahren betrieben — bis in die 1980-
er Jahre eher sporadisch und vor allem im englischsprachigen Raum. Nach der Jahrtau-
sendwende stieg die Anzahl der Untersuchungen stark an und auch das Themenspektrum
wurde deutlich grofer. Mittlerweile unterliegt die Coaching-Forschung einem ,,exponen-
tiellen Anwachsen* - zulasten der Uberblickbarkeit (vgl. Greif 2021: 247). Im Fokus der
Forschung stehen u.a. Fragen nach den theoretischen Grundlagen des Coachings, seinen
Anlédssen und Wirkungen (vgl. Greif 2021: 248). Als wichtigste Coaching-Felder bietet
das Fiihrungs-Coaching zahlreiche Anldsse zu entsprechenden Untersuchungen, z.B.
Fallstudien zur Integration von Fithrungs-Coaching in Personalentwicklungsprogramme
(vgl. Greif 2021: 255). Kiinftig diirften Untersuchungen dazu an Bedeutung gewinnen,
die analysieren, ,,wie wirksames Coaching zur Personlichkeitsentwicklung, zum Change
Management und zum Team-Coaching bei digitalen Transformationen in verschiedenen
Arten von Organisationen gestaltet und verbessert werden® (Greif 2021: 261). Fragen
nach Erfolgsfaktoren und Effekten des Coachings und deren Messbarkeit sowie die Un-
tersuchung von Unterschieden zwischen verschiedenen Arten von Problemen und Per-

sonlichkeitsmerkmalen bieten Potenzial fiir die kiinftige Coaching-Forschung. Auch der
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Transfer von der Forschung in die Praxis und umgekehrt hat Entwicklungspotenzial (vgl.
Greif 2021: 271 f.).

Zu den derzeit bekanntesten bzw. aktuellsten Coaching-Studien im deutschsprachigen

Raum gehdren:

Die jdhrliche Deutsche Coaching-Marktanalyse von Christoph Rauen, die
einem umfassenden Uberblick iiber die deutsche Coaching-Landschaft bietet
— von den Zielgruppen iiber Qualifikation und Einkommen der Coaches bis
zum Coachingmarketing. Die neueste Coaching-Marktanalyse erschien am
31.05.2022.

Die Marburger Coaching-Studie, die seit 2008 alle zwei Jahre durchgefiihrt
wird. Fiir diese werden sowohl Anbieter (Coaches) und Nachfrager (Unter-
nehmen) befragt, um den immer noch ,undurchsichtigen deutschen
Coaching-Markt* transparenter zu machen (vgl. Marburger Coaching-Studie
2021/2022).

Die Kasseler Coaching-Studie aus dem Jahr 2017, die die Wirkfaktoren in
Coaching-Prozessen praktizierender Coaches untersucht hat.

Die Coaching-Umfrage Deutschland, die als élteste Studie 2002 startete
und seit 2008 jahrlich vom Biiro fiir Coaching und Organisationsberatung
(BCO KéIn) und wechselnden Partnern durchgefiihrt wird.

Die Studie ,,Bedeutung und Organisation des Business-Coaching in der Per-
sonalentwicklung® der Management-Beratung Machwiirth Team Interna-
tional (MIT), die im Jahr 2020 unter potenziellen Coachees und HR-Verant-
wortlichen durchgefiihrt wurde.

Die Umfrage ,,Coaching: Erfolgreiches Instrument der Personalentwicklung?
Wie Personaler dariiber denken und wie sie Coaching im Unternehmen kon-
kret einsetzen” von XING Coaches + Trainer und der Universitit Salz-
burg aus dem Jahr 2018.

Die 1. Quadriga Coaching Studie ,,Coaching fiir Fithrungskréfte. Wirksam-

keit und Verbreitung in Unternehmen* von 2021.

5.2 Positionen

Wihrend Coaching um die Jahrtausendwende noch als ,,stark unterschitze Management-

Methode* (Thomas 1998: 12) galt, war es als Personalentwicklungsinstrument rund zehn
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Jahre spiter fester Bestandteil in vielen Unternehmen. Vor rund 15 Jahren haben erste
Untersuchungen festgestellt, dass Coaching zu den wichtigsten neuen Personalentwick-
lungsmafinahmen gehort, eine ernstzunehmende Verbreitung hat, und voraussichtlich
auch in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen wiirde. Neben der Organisationsentwick-
lung wurde das Coaching zu den wichtigsten Handlungsfeldern der innerbetrieblichen
Weiterbildung gezahlt (vgl. Rauen 2008: 17, Migge 2011: 18, Mayer-Tups 2021: 593 und
Kreyenberg 2008: 20). Seither, so ist vielerorts zu lesen, wird Coaching immer wieder als
eines von ,,drei PE-Instrumenten, die in der Zukunft den grofiten Bedeutungsgewinn ha-
ben sollen® (Schermuly et.al. 2012: 117) gezdhlt. Eine Prophezeiung, die sich bewahrhei-
tet zu haben scheint: ,,Seit einigen Jahren ist mit dem internen Coaching ein neuer Trend
in Organisationen zu beobachten.* (Mayer-Tups 2021: 591). Ein ,,Siegeszug®, der sich
allerdings bislang nicht vollumfanglich in der Fachliteratur spiegelt: ,,.Dieser Erfolg kor-
respondiert aber nun keineswegs mit der Anzahl von Publikationen. Im Gegenteil, man
muss sich fiir diese Form von Coaching schon ernstlich interessieren, um in Fachzeit-
schriften oder Verbandsbroschiiren fiindig zu werden.* (Schreyogg 2015: 64).

Innerhalb des allgemeinen Trends zum Business-Coaching bzw. zum vermehrten
Einsatz von Coachings als Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstrument gewinnt zum
Einen das Team-Coaching neben dem Individual-Coaching an Bedeutung (Schermuly
et.al. 2012: 121); zum Anderen werden ,,Personaler:innen selbst zunehmend gefordert
sein, Coaching-Kompetenz im tdglichen HR-Alltag wirkungsvoll einzusetzen* (Gott-
schalk-Rolén 2020). AuBBerdem zeichnet sich ab, dass Coaching weiter ,,demokratisiert
und auch niedrigeren Hierarchiestufen zur Verfiigung gestellt (Scheller 2022) werden
wird. Als Ursache fiir diese Entwicklungen gilt die Verdnderung der Gesellschaft, der
Mirkte und der Arbeitswelt, in der Verhaltenskompetenzen neben technischen Fahigkei-
ten immer wichtiger werden, um die mit dem Wandel verbundenen Unsicherheiten be-
wiltigen zu konnen und dem vorhandenen Personal ,,zum Erfolg und nicht nur zum
Uberleben zu verhelfen (Scheller 2022). Diesem Sinne ist das steigende Angebot an
Coaching ,,die erfolgreiche Antwort auf ein Bediirfnis am Markt* (Jung 2017: 559).
Uber die Tendenz, Coaching verstirkt als Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstru-
ment scheint sich die Fachwelt insgesamt also einig zu sein. Konkrete Untersuchungen
zur tatsdchlichen Verbreitung und zur zukiinftigen Entwicklung gab es dagegen bis vor

wenigen Jahren kaum.

,»30 erscheinen entsprechende Beitrdge (zum internen Coaching) vorrangig von zwei Personengrup-
pen: Von internen Coaches, deren Firma mit dieser Form des Coachings eine besondere
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Marketingstrategie verfolgt und die deshalb dieses Angebot sogar gerne verdffentlicht. [...]. Zur

zweiten Personengruppe gehoren Coaches, die sich im Rahmen der Lehre von Coaching ausfiihrlich

mit den Besonderheiten des internen Coachings befassen, weil das in ihren Funktionsbereich gehort.*

(Schreyogg 2015: 65).

Mittlerweile schlie3t sich die Liicke langsam: in den vergangen vier bis fiinf Jahren
sind Studien erschienen, die sich des Themas angenommen haben und zumindest An-
haltspunkte dafiir liefern, wie verbreitet (internes) Coaching in deutschen Unternehmen

ist, und wie es sich voraussichtlich entwickeln wird. Dies werden im Folgenden vorge-

stellt.

5.3 Ergebnisse aktueller Studien

Die Studien, die die Fragstellung in den letzten Jahren adressiert haben, sind zwischen
2018 und 2021 durchgefiihrt und verdffentlicht worden und stehen im Internet zur Ver-
fiigung. Drei der hier untersuchten Studien beschéftigen sich explizit mit internem
Coaching als Fithrungs- und Personalentwicklungsinstrument. Die Coaching-Marktana-
lyse von Christopher Rauen wurde punktuell erginzend zum Vergleich herangezogen.
Die Ergebnisse der einzelnen Studien werden, da sie aufgrund ihres unterschiedlichen
Designs nur eingeschrénkt direkt vergleichbar sind, im Folgenden kurz zusammengefasst

und anschlieend mit Blick auf die Fragestellung der Arbeit analysiert.

5.3.1 XING

Die Studie Coaching: Erfolgreiches Instrument der Personalentwicklung? Wie Per-
sonaler dariiber denken und wie sie Coaching konkret im Unternehmen einsetzen der
Online-Karriereplattform XING Coaches + Trainer und der Abteilung Sozialpsychologie
der Universitit Salzburg wurde 2018 unter rund 750 Personalern in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz durchgefiihrt und kommt zu dem Schluss, dass Coaching bereits
fest in im Instrumentarium der Personalabteilungen in vielen Unternehmen etabliert ist,
und zukiinftig weiter an Bedeutung gewinnen wird. In 67 Prozent der befragten Unter-
nehmen wurde Coaching bereits angeboten und von den verbleibenden Institutionen ga-
ben 56 Prozent an, Coaching zukiinftig anbieten zu wollen. Fiir 49 Prozent der befragten
war Coaching zum Zeitpunkt der Befragung relevant. Interessant ist hier besonders der
Vergleich dieser Einschdtzung mit der vergangenen und zukiinftigen Relevanz: Fiinf

Jahre zuvor schétzten nur rund 26 Prozent der Personalverantwortlichen Coaching als
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bedeutsames Instrument ein. Fiir die Zukunft (in 1-2 Jahren) lag der Wert bei knapp 69
Prozent — ein Indiz fiir die steigende Bedeutung von Coaching im Personalbereich von
Unternehmen. Die wichtigsten Themen in den Coachings sind die Arbeit an Fithrungs-
kompetenzen (80 Prozent), Konfliktbewiltigung (68 Prozent), personliche Entwick-
lung/Personlichkeitsentfaltung (65 Prozent) und Kommunikation (59 Prozent). Die Mehr-
heit der Personalabteilungen engagierte dabei externe Coaches, die unabhingig und neut-
ral gegeniiber der Unternehmenskultur sind. Zielgruppen der Coaching sind vor allem
Fiihrungskriéfte, die mit einer Quote von 77 Prozent Coachings auf eigenen Wunsch in
Anspruch nehmen, gefolgt von Mitarbeitern mit Entwicklungspotenzial sowie ,,Problem-
kandidaten®, von denen jeweils 44 Prozent Coaching-Angebote in Anspruch nehmen.
Grlinde fiir die wachsende Relevanz von Coaching in der Personalentwicklung liegen der
Studie zufolge in der sich verdndernden Arbeitswelt und dem Bedarf an individueller

Forderung und Bindung der Mitarbeiter.

532 MTI

In der Untersuchung Bedeutung und Organisation des Business-Coaching in der Per-
sonalentwicklung befragte die Managementberatung Machwiirth Team International
(MIT) im Herbst 2022 492 Personalverantwortliche und potenzielle Coachees von Unter-
nehmen mit mehr als 50 Mitarbeitenden. Neben Einschitzungen der Personalabteilungen
(26 Prozent der Befragten) gehen in diese Studie damit auch die Perspektiven der Ziel-
gruppe (74 Prozent der Befragten) mit ein. In diesem Zusammenhang ist zunichst festzu-
stellen, dass die Funktion von Coaching als Fithrungs- und Personalentwicklungsinstru-
ment von beiden Gruppen jeweils unterschiedlich eingeschétzt wird: 24 Prozent sehen
darin sowohl eine individuelle Entwicklungsmafinahme als auch eine Problemldsungs-
malnahme, unter den Personalverantwortlichen sind es 47 Prozent. Coaching-Zielgrup-
pen in den befragten Unternehmen sind vor allem Fiithrungskréfte der mittleren Eben (50
Prozent), gefolgt von den unteren Fiihrungseben (41 Prozent) und der mittleren Fithrungs-
ebene (44 Prozent). 34 Prozent der Unternehmen bieten Coachings fiir alle Mitarbeiten-
den unabhéngig von der Hierarchieebene an. Sowohl im Angebot (88 Prozent) als auch
in der Nachfrage (79 Prozent) ist das Einzel-Coaching die hdufigste Form des Coachings
in den befragten Unternehmen. Es folgen das Team- bzw. Gruppen-Coaching mit 47 Pro-

zent Angebot und 33 Prozent Nachfrage sowie das Projekt-Coaching mit 34 bzw. 13
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Prozent. Die Studien-Autoren gehen davon aus, dass die Bedeutung des Coachings fiir
Teams und fiir Spezialisten kiinftig zunehmen wird.

Die wichtigsten Coaching-Themen sind fiir die Personalverantwortlichen Mitarbei-
terfiihrung (75 Prozent), Konfliktmanagement (63 Prozent) und Resilienz (53 Prozent);
aus Mitarbeitersicht dagegen ist Resilienz mit 58 Prozent das wichtigste Coaching-
Thema, gefolgt von Mitarbeiterfiihrung und Konfliktmanagement mit jeweils 56 Prozent.
Die Autoren der Studie kommen zu dem Schluss, dass Coaching aktuell ein etabliertes
Instrument der Personalentwicklung ist, sich in seiner Funktion aber in absehbarer Zeit
wandeln wird: Sei es bisher in erster Linie als individuelle, anlassbezogene Maflnahme
bei ,,weichen” Themen wie Fithrung, Kommunikation und Konfliktmanagement einge-
setzt worden, so werde es zukiinftig auch vermehrt fiir Themen der Organisationsent-
wicklung, Projektarbeit, und die Erreichung konkreter betriebswirtschaftlicher Ziele ge-
nutzt werden. Im Zuge dessen werde auch das Coaching von Mitarbeitenden ohne Fiih-
rungsverantwortung an Bedeutung gewinnen. Zudem sei die Anwendung digitaler Me-
dien im Rahmen von Coaching auf dem Vormarsch; Online-Coaching sei in diesem Zu-

sammenhang auf bestem Wege das ,,Standard-Tool* zu werden.

5.3.3 QUADRIGA

Die Studie Coaching fiir Fiihrungskrdfte. Wirksamkeit und Verbreitung in Unterneh-
men der privaten Quadriga Hochschule Berlin wurde Anfang 2020 durchgefiihrt und 2021
verdffentlicht. Sie ergab u.a., dass ein Drittel der Fithrungskréfte Coaching hdufig und 44
Prozent gelegentlich nutzen. Coaching sei mit 42 Prozent nach klassischen Trainings und
Seminaren (75 Prozent) und vor dem Mentoring (32 Prozent) das am zweithdufigsten
genutzte Format standardisierter Entwicklungsprogramme in den befragten Unterneh-
men. Zugleich sei das Coaching als Qualifizierungsmafinahme noch nicht Standard und
habe weiteres Entwicklungspotenzial. Ebenso sei es in vielen Aspekten noch nicht gut
untersucht. Dennoch wird prophezeit, dass die Fiihrungskraft als Coach ,,die Zukunft sei*.
60 Prozent der Unternehmen wiirden gern mehr Coaching anbieten, nutzen es aber auf-
grund der hohen Kosten und des hohen Zeitaufwand noch nicht im gewtiinschten Ausma@.
Genutzt werde Coaching vor allem von Fiihrungskréften der oberen Ebenen gelegentlich
oder immer (69 Prozent), gefolgt von High Potentials (62 Prozent) und mittleren Fiih-
rungskriften (67 Prozent) sowie Fachkréften (33 Prozent). 79 Prozent der Befragten stim-

men der Aussage mit den Bewertungen ,sehr zutreffend bzw. bis “mittelméBig
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zutreffend zu, dass Coaching als Fiihrungsinstrument wichtig sei, auch wenn es als In-
strument noch nicht iiberall in die Realitdt umgesetzt sei.

AuBerdem bemerken die Autoren der Studie, dass Fiihrungskrifte und Personalverant-
wortliche, die selbst eine Coaching-Ausbildung haben, Coaching haufiger nutzen als Per-
sonen ohne eine solche Qualifikation. In der relativ weiten Verbreitung von Coaching-
Techniken als Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstrument wird ein Hinweis darauf
gesehen, dass sich das Rollenverstdndnis von Fiihrung im Wandel befindet: ,,Anstelle der
Fiihrungskraft als Entscheider:in und Expert:in treten Kompetenzen wie die Befdhigung
von Mitarbeiter:innen zu Autonomie und eigenverantwortlichem Handeln in den Vorder-
grund. Diese schon ldnger zu beobachtende Verschiebung diirfte sich auch kiinftig weiter
fortsetzen. Damit wird auch Coaching als Fiihrungsinstrument weiter an Bedeutung ge-

winnen.* (Pentz, Nitschke & von Wittgenstein 2021: 19).

534 CMA

Die Coaching-Marktanalyse (CMA) von Christoph Rauen erschien zuletzt 2022 und bie-
tet damit die aktuellsten Daten zum Coachingmarkt im deutschsprachigen Raum. Aller-
dings liegt der Fokus dieser Studie nicht auf der Untersuchung des internen Coachings
als Personalentwicklungs- und Fiithrungsinstrument. Dennoch wurden einzelne Aspekte
der Studie hier als vergleichende Instanz herangezogen, um zu iiberpriifen, ob die in den
anderen Studien gewonnen Ergebnisse und Tendenzen mit der allgemeinen Entwicklung
ibereinstimmen. Im Unterschied zu den anderen Untersuchungen zeigt diese Studie, dass
die Nachfrage nach Coaching auch unabhingig von entsprechenden Angeboten im eige-
nen Unternehmen offensichtlich hoch ist: 48 Prozent der Klienten der befragten Coaches
sind Privatpersonen mit beruflichen Anliegen, gefolgt vom Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern im mittleren Management von Konzernen (44 Prozent) sowie unteren Manage-
ment in Konzernen (30 Prozent). Bei den Coaching-Formen dominiert das Einzel-
Coaching (45 Prozent); es folgen Team-Coaching (22 Prozent) und Gruppen-Coaching
(14 Prozent). Thematisch geht es in der Mehrzahl der Coaching-Prozesse um die Refle-
xion und Entwicklung der Fiihrungsrolle (50 Prozent), Konfliktmanagement (29 Prozent)
und Personlichkeitsentwicklung (27 Prozent).

Die Coaching-Marktanalyse offenbart, dass 3,99 Prozent der jiingst befragten Studien-
teilnehmer als interne Coaches titig sind — ein Wert, der gegeniiber den vergangenen

Jahren leicht gesunken ist, wie ein Blick in die Coaching-Marktanalyse der Jahre 2020
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und 2021 offenbart: vor zwei Jahren hatten noch 4,8 Prozent der Befragten angegeben,
als interner Coach zu arbeiten, 2022 waren es 4 Prozent. Als coachende Fiihrungskraft
waren 2020 knapp 3 Prozent titig, ein Jahr spédter 3,7 Prozent und 2022 3,6 Prozent.

Gegeniiber dem Vorjahr konnte in der Studie gezeigt werden, dass Coachings per Vide-
okonferenz und die Nutzung digitaler Medien an Verbreitung gewonnen haben — eine
Entwicklung, die durch die Corona-Krise und die damit ausgeloste stiarkere Nutzung und
Akzeptanz digitaler Medien in beruflichen und privaten Kontexten deutlich an Dynamik

gewonnen hat.

5.3.5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Auch wenn Fokus, Fragestellung und Untersuchungsdesign der vorhandenen Studien
zum internen Coaching als Fiihrungs- und Personalentwicklungsdesign zum Teil sehr un-
terschiedlich sind, lassen sich dennoch Tendenzen ausmachen, die Aufschluss iiber Be-
deutung und Verbreitung geben. Beziiglich der Zielgruppen, Formate und der Einschat-
zung der zukiinftigen Entwicklung weisen die Untersuchungen im direkten Vergleich
eine Reihe von dhnlichen Ergebnissen auf — vor allem bei der Rangfolge der Adressaten,
den bevorzugten Formen und der Bewertung des zukiinftigen Stellenwert des internen

Coachings (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Ergebnisse der Studien im Uberblick

Studie XING QUADRIGA MTI CMA
Erhebungs- | 2018 2020 2020 2022
jahr
Anzahl wund | N=750 N=2030 N=492 N=407
Art der Stu-
dien-Teilneh- | Personaler ~ im | Personalverant- | davon 74% po- | Coaches
mer deutschsprachi- | wortliche  und | tenzielle  Coa-
gen Raum Fihrungskrifte chees und 26%
in Deutschland Personalverant-
wortlich in Un-
ternehmen  mit
mehr als 50 Mit-
arbeitern
Verbreitung: | Vorhanden: 67% | Je nach Unter- | k.A. k.A.
Coaching- nehmensgrofie
Angebot im | Geplant: 56% und Branche zwi-
Unterneh- schen 24% und
men 47% der Unter-
nehmen
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Coaching als
PE-Instru-
ment

ten

ten

Zielgruppen | 77% Fihrungs- | 69% Fiihrungs- | 50%  mittleres | 48% Privatperso-
(Top 3) krifte krifte der oberen | Management nen mit berufli-
Ebenen chem Anliegen
44% Mitarbeiter | 62% High Poten- | 41% oberes Ma- | 44%  mittleres
mit Potenzial tials nagement Management
(Konzern)
44% ,Problem- | 67%  mittleres | 44% unteres Ma- | 30% unteres Ma-
kandidaten* Management nagement nagement (Kon-
zern)
Relevanz von | Aktuell: 49% 71% 75 % der Perso- | k.A.
Coaching im | in 1-2 Jahren: | ,,Coaching ist oft | naler und 50%
Unterneh- 60% bis immer eine | der Coachees
men positive Ent- | (,,hoher Stellen-
wicklungsme- wert®)
thode*
Coaching als | k.A. 46% k.A. k.A.
Fiihrungsan-
satz
Beziehung mehrheitlich ex-
des Coaches | tern
zum Unter-
nehmen
Hiufigkeit k.A. Coachings sind | k.A. k.A.
von mit 42% nach
Coachings Trainings  und
im Vergleich Seminaren (75%)
zu anderen das am haufigs-
PE-Instru- ten eingesetztes
menten PE-Instrument
unter Top-Fiih-
rungskréften
Bewertung k.A. 79%  eher/sehr | k.A. k.A.
der  Wirk- wirksam
samkeit von
Coaching
Zukiinftige 56% planen, | 60% wiirden | k.A. k.A.
Bedeutung Coaching Zu- | gerne  weiteres
von kiinftig anzubie- | Coaching anbie-
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Themen (top | 80% Fiihrungs- | 65% Antritt einer | 75% Mitarbeiter- | 50%  Reflexion
3) kompetenzen neuen Rolle fiihrung und Entwicklung
der  Fiihrungs-
rolle
68% Konfliktbe- | 73% Konflikte 63% Konfliktma- | 29% Konfliktma-
wiltigung nagement nagement
65% personliche | 76% personliche | 58%  Resilienz, | 27% Personlich-
Entwicklung Entwicklung Stressresistenz, | keitsentwicklung
Umgang mit be-
lastenden Situati-
onen
Coaching- k.a. k.a. 79% bzw. 88% | 45% Einzel-
Formen Einzel-Coaching | Coaching
33 bzw. 47% 22% Team-
Team-/Gruppen- | Coaching
coaching
13 bzw. 34% | 14%  Gruppen-
Projekt- Coaching
Coaching*
Griinde ge- | 30%  Fehlende | 40% Kosten k.A. k.A.
gen verstirk- | Notwendigkeit
ten Einsatz
von 27% hohe Kosten | 29% Zeitauf-
Coaching als wand
PE-Instru-
ment 23% nicht vor-
handenes  Inte-
resse

#In der MIT-Studie wurden die Angaben von potenziellen Coachees und Personalverantwortlichen getrennt
ausgewertet. In der Tabelle bezeichnet der erste Wert jeweils das ,,Interesse der Coachees™ und der zweite
Wert das ,,Angebot der Entscheider*.
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sonstige Aus-
sagen

,,Die wachsende
Relevanz von
Coaching erklart
die Studie mit
dem Wandel der
Arbeitswelt und
der Notwendig-
keit, Mitarbeiter
gezielter ans Un-
ternchmen zu
binden, indem sie
bei ihrer indivi-
duellen Potenzia-
lentfaltung unter-
stiitzt werden.*

,Der gecoachte
Coach — die Fiih-
die
Coaching-Tech-

niken anwendet

rungskraft,

und selbst ge-
coacht wird — ist
die Zukunft*

,Insgesamt lésst
sich eine Ten-
denz erkennen,
dass  Coaching
weniger als ein
Tool zum Behe-
ben  personaler
und organisatio-
Defizite

und stédrker auch

naler

als ein Tool fiir
eine  systemati-
sche Kompetenz-
entwicklung, zur

Qualitétssiche-

3,9 % der Befrag-
ten arbeiten als
interne Coaches,
3,6%

chende

sind coa-
Fih-
rungskraft

rung und zum Er-
reichen der Busi-
nessziele

hen wird.“

gese-

Die aktuelle Forschung zur Bedeutung und Verbreitung von internem Coaching als

Fiihrungs- und Personalentwicklungsinstrument zeigt einige Tendenzen auf, lasst aber

bislang noch eine langfristige und systematische Beobachtung der Entwicklung vermis-

sen. Zusammenfassen lassen sich die Ergebnisse wie folgt:

Coaching ist als Fithrungs- und Personalentwicklungsmafinahme in Unter-
nehmen etabliert; der Umfang variiert je nach Branche und Unternehmens-
grofe und liegt zwischen 24 und 67 Prozent.

Ziel- und Nutzergruppen sind in der Mehrheit Fiihrungskrifte der oberen und
mittleren Hierarchieebenen, aber auch High Potentials; an Bedeutung gewin-
nen werden voraussichtlich Coachings fiir Mitarbeiter ohne Fiihrungsverant-
wortung.

Der Stellenwert von Coaching wird bereits vielfach als hoch eingestuft; eine
weiter zunehmende Relevanz und Verbreitung wird erwartet.

Die wichtigsten Themen sind studientibergreifend Arbeit an Fiihrungskom-
petenzen, Konfliktmanagement und die Entwicklung personlicher Kompe-
tenzen.

Die hiufigsten Coaching-Formen sind das Einzel-Coaching, gefolgt vom
Team- und Gruppencoaching; zukiinftig konnten auch das Projekt- und Or-

ganisations-Coaching verstirkt zum Einsatz kommen.
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e Vorbehalte gegen den verstirkten Einsatz von Coaching ergeben sich v.a. aus
den relative hohen Kosten, einer fehlenden oder als fehlend eingeschitzten
Notwendigkeit und der mit Coachings verbundene zusétzliche Zeitaufwand
fiir Fiihrungskrifte.

e Digitale Medien und Online-Formate haben zu Corona-Zeiten an Bedeutung
gewonnen und werden auch zukiinftig an Verbreitung gewinnen.

e Internes Coaching und die coachende Fiihrungskraft sind realistische Visio-
nen fiir die Zukunft.

e Der Anteil interner Coaches und coachender Fithrungskréfte hat gemil der
CMA von Christoph Rauen gegeniiber den beiden Vorjahren hat nicht zuge-
nommen. Dies konnte gegen eine steigende Bedeutung von internem
Coaching sprechen oder den Unsicherheiten wihrend der Corona-Krise ge-
schuldet sein.

Auch wenn sich gewisse Tendenzen anhand der Studien feststellen lassen, fallt doch
auf, dass die empirische Untersuchung von internem Coaching als Fiihrungs- und Perso-
nalentwicklungsinstrument noch am Anfang steht. Die Leerstellen ebenso wie die unter-
schiedlichen Untersuchungsdesigns der einzelnen Studien zeigen diese Liicken in der
Forschung auf. Aber auch in der Praxis ,,tun sich viele Unternehmen ganz offensichtlich
schwer damit den Erfolg von Coaching-Mallnahmen objektiv zu lberpriifen, wie die
Autoren der XING-Studie feststellen. Die Wirksamkeit von Coaching ist wissenschaft-
lich zwar anhand diverser Studien erwiesen, in der Praxis mangelt es aber an systemati-
scher Evaluation — und damit an individuellen und konkreten MalB3nahmen, dass sich
Coaching als Personalentwicklungs- und Fiihrungskonzept im betriebswirtschaftlichen
Sinne lohnt. Was angesichts des Aufwands und der Kosten von Coaching-Mallnahmen
einerseits erstaunen muss, andererseits aber auch von einem gewissen Vertrauen in das

Konzept und seine Zukunftsfiahigkeit zeugt.
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6 Fazit

Dass internes Coaching Eingang die praktische Personalentwicklungs- und Fiihrungsar-
beit gefunden hat und teilweise eine beachtliche Verbreitung gefunden hat, l4sst sich an-
hand der wenigen Studien, die sich dieser Fragen bisher gewidmet haben, durchaus able-
sen. In gewissem Sinne kann man also durchaus zusammenfassen, dass Coachen das neue
Fiihren ist — oder noch werden wird. Ob es allerdings eine endgiiltige Antwort auf die
akuten Probleme der Zeit — Fachkrédftemangel, Qualifizierungs- und Anpassungsdruck,
gesellschaftlicher Wandel und wachsende Unsicherheit der Rahmenbedingungen — gibt,
bleibt offen. Praktische und wissenschaftlich Nachweise sind noch sporadisch und nicht
ausreichend aufeinander bezogen. Dennoch konnte gezeigt werden, dass Coaching allge-
mein, aber vor allem auch als Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrument eine ernst-
zunehmende Verbreitung hat und voraussichtlich weiter an Bedeutung gewinnen wird.
Die coachende Fiihrungskraft konnte also tatséchlich die Zukunft sein; insbesondere als
die klassischen Fiihrungskonzepte den aktuellen Anforderungen nicht mehr gerecht wer-
den. Coaching als Ausweg bietet sich dabei insofern an, als es sich trotz bestehender Bar-
rieren wie den relativ hohen Kosten und erheblichem Zeitauswand insgesamt gut umset-
zen und anwenden lésst. Das gilt umso mehr, als Coaching immer mehr durch den Einsatz
digitaler Formate und Medien unterstiitzt wird.

Mitarbeitende konnen mit Coaching-Methoden individuell und gezielt gefordert werden
und ihre Bediirfnisse in bisher nicht gekanntem Ausmal} gezielt adressiert werden.
Dadurch steigen Motivation, Engagement und Identifikation mit dem Unternehmen, was
schlieBlich auf den Unternehmenserfolg einzahlt und zum Erreichen der Unternehmens-
ziele betrdgt. Voraussetzung dafiir ist ein neue Rollenbild, in dem Fiihrungskrifte sich
selbst nicht nur als Organisatoren und Koordinatoren von Sachaufgaben sehen, sondern
verstirkt auch als Personalentwickler und Coach ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

verstehen.
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