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Coaching — Sparringspartner statt Guru von Christian Spoden

Coaching

Coaching ist definitiv ,in“. Angebote spriefden allerorts aus dem Boden. Neben zweifelhaf-
ten ,,Gurus” und problematischer Methoden existiert ein serioses Angebot der um zuneh-
mende Professionalisierung bemiihten Branche. Coaching kann helfen, die berufliche und
private Situation zu reflektieren.

Was ist das? Definition

Im Coaching unterstiitzt ein Coach meist individuell einen Klienten (auch Coachee) bei
der Losung beruflicher und/oder privater Herausforderungen. Im beruflichen Kontext
(Business Coaching) sind die Klienten meist (Nachwuchs-)Fiihrungskrifte. Coaching kann
als eine Form der Personalentwicklung bzw. Weiterbildung betrachtet werden, allerdings
geht es i.d.R. nicht um fachliche Kompetenzen. Vielmehr stehen Fragen der personlichen
Orientierung, der Reflexion und Entscheidungsfindung oder des Umgangs mit anderen
Menschen (z. B. Mitarbeiterfiihrung) im Vordergrund.

Woher kommt das? Geschichte

Der Begriff ,Coach” taucht erstmals im angloamerikanischen Raum im 19. Jahrhundert bei
Tutor*innen auf, die Studierende an der Universitdt unterstiitzten (Konas et al., 2024). In
den 1970er etablierte sich das Coaching in der Wirtschaft zunehmend, primar mit Fiih-
rungskraften als Zielgruppe (ebd.). Ferner differenzieren sich nun unterschiedliche
Coaching-Ansatze (z.B. systemischer oder l6sungsorientierter Ansatz) aus. Seit der Jahr-
tausendwende lasst sich eine deutliche Professionalisierung des Coachings (z.B.
Schreyogg & Schmidt-Lellek, 2015) mit der Standardisierung von Praxis und Ausbildun-
gen, fachlichem Austausch, strengeren Qualitidtsanforderungen und systematischer Wir-
kungsforschung identifizieren. Ferner ist eine zunehmende Spezialisierung der Coaches
auf bestimmte Bereiche (z.B. Konflikt-Coaching, Change-/Transition-Coaching) und Ziel-
gruppen (z.B. Fiihrungskrafte, Griinder/Startups) erkennbar.
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Wie geht das? Merkmale

Das wichtigste Element des Coachings ist die Gesprachsfithrung. Im Dialog mit dem Klien-
ten werden vom Coach verschiedene Grundhaltungen (insb. Akzeptanz, Empathie, Kon-
gruenz, Neugier; Zutrauen; Haberleitner et al.,, 2007) erwartet, die eine unverzichtbare
Arbeitsgrundlage bilden. Die darauf aufbauende personliche Beziehung zum Klienten ist
fiir den Erfolg des Coachings entscheidend (Grafdmann et al., 2020). Fiir das Coaching
wurde ferner eine grofde Anzahl spezifischer Methoden (Coaching Tools) entwickelt
(Rauen, 2008, 2009). Belastbare Methoden lassen sich oft folgenden Verfahrensgruppen
zuordnen:

e Entwicklung von Zielsetzungen

¢ Hinterfragen dysfunktionaler Generalisierungen und Glaubenssatze

e Rollenspiele, die schwierige Situationen simulieren und ein Feedback des Coaches
nach sich ziehen

e Personlichkeitsfragebdgen, die Hinweise zur personlichen Orientierung (Zielen,
Werten) und zu individuellen Starken/Schwachen liefern

e Entscheidungshilfen

e Hausaufgaben, die neue Verhaltensweisen im Alltag wiederholen und einiiben

Bei diesen Methoden sind die Bezilige zur Weiterbildung, zum Lernen Erwachsener und
zur Allgemeinen Psychologie und Personlichkeitspsychologie erkennbar. Allerdings ori-
entiert sich Coaching bzgl. der Problemldsung, Zielerreichung und der Gesprachsfithrung
auch deutlich am Vorgehen der Psychotherapie.

Eine wichtige Alternative zu klassischen Ausrichtungen, unter denen derzeit der systemi-
sche Ansatz (z.B. Webers, 2020) die meiste Aufmerksamkeit in der Coaching-Branche er-
fahrt, stellt das ebenfalls viel diskutierte l6sungsorientierte Kurzzeitcoaching (z.B. Szab6
& Berg, 2019) dar, bei dem Klienten sich bewusst auf Losungsmoglichkeiten fokussieren
sollen. Hier wird die erwiinschte Zukunft beim Klienten detailliert erfragt und bereits
kleine Anndherungen an diese Zukunft als Vorboten der Zielerreichung interpretiert und
konsequent verstarkt (siehe Abbildung 1).
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* Gegenseitige Vorstellung; Rahmen und Vereinbarungen kldren

' I“ * Aufbau einer positiven und vertrauensvollen Arbeitsatmosphare (mit Fragen wie ,Was machen Sie gerne und
£, Joining was gelingt Ihnen besonders gut?”
* Erkundung des Ziels des Klienten, welches unabhangig vom ,,Problem” definiert werden soll
@ Ziel- * Tools: Wunderfrage (,Wé&hrend Sie schlafen passiert ein Wunder... Woran werden Sie das am Morgen
\J "J;J;uu'-r merken?”) und Best Hope (,Was ist lhre groRte Hoffnung bzgl. unserer Zusammenarbeit?”)
A &

Nach Anzeichen der erwtlinschten Zukunft suchen

| ® Fragen: ,Welche Anzeichen gab es in der letzten Zeit schon, die in die Richtung der erwiinschten Zukunft
S gingen?”; ,Was hat bereits funktioniert?”

Zukunft

Skalierung vornehmen lassen: ,Wo auf einer Skala von 0-10 (10 = Zielerreichung) verorten Sie sich aktuell?”

Fragen: ,Wie haben Sie es auf die Skalenstufe X geschafft?*; ,Wenn Sie auf der Skala eine Stufe weiter sind,
Jeilidfty4  woran merken Sie, dass Sie auf der Stufe X + 1 der Skala angekommen sind?”

Solution Talk: Veranderungen seit dem letzten Treffen sichtbar machen und verstarken
Fragen: ,Was hat sich seit dem letzten Treffen zum Positiven verandert?”; ,Welche Fahigkeiten haben Sie

—
VErstarkung - . .
3 . eingesetzt, um Verbesserung zu erzielen?”; ,Wo auf der Skala stehen Sie nun?”

Fortschritte

Komplimente machen (z.B. ,Ich bin beeindruckt von der Entschlossenheit/Kreativitat, mit der Sie eine Losung
N erarbeiten...”)

MaRnahmen besprechen und einer Selbstverpflichtung versichern: ,Wie hoch auf einer Skala von eine Skala

’,
w sullatialy  von 1 (vollig unwahrscheinlich) bis 10 (ganz sicher) ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie die besprochenen
ndchsten Schritte auch umsetzen?”

Abbildung 1 Ablauf des losungsorientierten (Kurzzeit-)Coachings (angepasst nach Middendorf, 2019)
Hinweis: joining (engl.), libersetzt Beitritt oder Anschluss; adjourning (engl.), eigentlich tlibersetzt vertagen oder aus-
setzen, hier so viel wie fiir den Moment abschliefsen

Wo brauche ich das? Handlungsfelder

Coaching dient der individuellen Weiterentwicklung und Personlichkeitsbildung der
Klienten. Anders als in klassischen Weiterbildungen stehen neben dem etwas anderen
Setting auch tiberfachliche Themen und Reflexionsmdoglichkeiten im Fokus. Aus Klien-
ten-Perspektive zielt Coaching meist auf das Erkennen eigener Potenziale, auf die Ver-
besserung der personlichen und beruflichen Leistung, Motivation und Entscheidungs-
findung sowie auf die Entwicklung von Resilienz in Stresssituationen ab. Unternehmen
finanzieren Coaching, da sie sich eine reflektierte Bearbeitung komplexerer Aufgaben,
hohere Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiterbindung und gesteigertes Engagement ver-
sprechen.

Anlasse fiir das Coaching kénnen Unzufriedenheit und Sinnsuche des Klienten, Kon-
flikte in Teams (Konfliktcoaching), oder Fiihrungs- und Entscheidungsproblematiken
sein.
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Klassische Weiterbildung und Coaching lassen sich anhand verschiedener Merkmale
kontrastieren (Tabelle 1):

Tabelle 1 Abgrenzung von (klassischer) Weiterbildung und Coaching

klassische Weiterbildung | Coaching

Setting Gruppen meist einzeln, Gruppenange-
bote seltener auch verfugbar

Kosten (auf das Individuum herun- | hoch
tergebrochen) niedrig

Zielgruppe (Busi- | ganz Uberwiegend untere | meist (angehende) Fuhrungs-
ness Coaching) Hierarchieebenen krafte und High Potentials

Inhalte i.d.R. fachliche Themen uberfachliche Themen, Refle-
xion der eigenen Situation

Was wird diskutiert?

Im Zentrum vieler aktueller Diskussionen steht die Qualitatssicherung und Professio-
nalisierung in Abgrenzung zu zweifelhaften, kostenintensiven Massenangebote
selbsternannter Coaching-Gurus. ,Coach” ist keine geschiitzte Bezeichnung, auch der
Bezug zu Coaching-Verbdnden sichert nicht zwangslaufig die Nutzung empirische ge-
prifter, wirksamer Methoden aus Lernforschung und akademischer Psychologie. Me-
taanalysen (z.B. Burt & Talati, 2017; Theeboom et al., 2014) zeigen, dass Coaching
wirksam ist, die Effektstirken aber eher iiberschaubar sind. Ahnlich zum Feld der
Weiterbildung, ist das Verhaltnis von Coaching-Forschung und -Praxis ambivalent
und lasst - die Zielsetzung einer Professionalisierung im Sinn — Raum fiir Verbesse-
rungen (Kotte et al.,, 2015). Viel diskutiert wird die Frage, mit welchen Methoden und
Ansatzen Klienten bei der Erreichung ihrer Zielsetzung unterstiitzt werden konnen
und sollten.

Ein weiteres, aktuelles Diskussionsthema ist der Umgang mit Veranderungen (Change
/ Transition), die sich momentan oft auf individuelle Entwicklungsmdéglichkeiten, mo-
derne Arbeitsformen (,New Work"), Resilienz in krisenhaften Zeiten und Innovation-

sorientierung beziehen (Jonas et al., 2024).
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Wie sieht man das woanders?

Die meisten professionellen Coaches arbeiten in Nordamerika und Westeuropa (ebd,),
entsprechend liberwiegen in Literatur und Medien sowie Coaching-Aus- und Fortbil-
dungen die dort tiblichen Formen des Coachings sehr deutlich. Ferner stehen Business-
bezogene Themen insgesamt meist im Vordergrund, in Deutschland findet sich haufi-
ger eine Vermischung mit personlichen Zielsetzungen.

SERVICE

Verwandte Begriffe
Beratung, Business Coaching, Life Coaching, Mentoring, Training
Reflexionsfragen

Im l6sungsorientierten Ansatz konnten relevante Fragen zur Problemlésung wie folgt
aussehen (vgl. z.B. Middendorf, 2019):

e In Bezug auf Ihren Coaching-Anlass, was ist Ihre gréfSte Hoffnung im Hinblick auf die
Auswirkung des Coachings?

e Wenn sich diese gréfSte Hoffnung erfiillt hat, was wird bei IThnen dann anders sein und
woran wird man diesen Unterschied bei Ihnen bemerken?

e Was ging bislang schon (zumindest ein wenig) in die Richtung Ihrer erwiinschten Zu-
kunft und wie haben Sie das erreicht?

e Aufeiner ,Fortschritt-Skala“ (von 1 bis 10; 10 steht dabei fiir die erwiinschte Zukunft),
wo stehen Sie im Moment und wie verhalten Sie sich hier anders als noch auf dem Ska-
lenwert 1?

e Wenn Sie auf der Skala einen Punkt weiter gekommen sind, was ist anders und was wer-
den Sie selbst konkret anders machen?
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