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Wie funktioniert
Fuhrungskrafte-Coaching?

Orientierungshilfe flr ein unubersichtliches

Beratungsfeld

Brigitte Winkler, Gesche Lotzkat und Isabell M. Welpe

Externes Fiihrungskrdfte-Coaching in Verdnderungssituationen gewinnt zunehmend an Bedeutung. Der folgende
Uberblick zum aktuellen Coaching-Markt und seinen Akteuren verdeutlicht jedoch dessen Uniibersichtlichkeit. Diese
fiihrt zu Unsicherheiten, wie die Wirksamkeit von Coaching eigentlich einzuschditzen ist. Wie kénnen Unternehmen
den Erfolg von Coaching messen? Welche wissenschaftliche Evidenz gibt es bislang dazu, was Coaching tatséichlich
wirksam und erfolgreich macht? Und wie konnen personenzentrierte Coaching-MafSnahmen Verdnderungsprozesse

wirkungsvoll unterstiitzen?

Geht es Thnen auch so? Jeden Tag erhalten wir Newsletter, Pu-
blikationsankiindigungen und eine Fiille von Informationen
zum Thema Fiihrungskréfte-Coaching. Ist das ein Zeichen da-
fiir, dass der Coaching-Markt boomt? In den letzten zehn Jah-
ren gewann Coaching an Bedeutung (Gross & Stephan 2012;
Kiihl 2008a) und wurde zunehmend von Unternehmen nach-
gefragt (Fritsch & Middendorf2013). Da die Komplexitédt sowie
der Wettbewerbs- und (Verdnderungs-)Druck in der Arbeits-
welt fiir Fiihrungskréfte kontinuierlich zunimmt (ClaBen &
Sattelberger 2011), steigt das Bediirfnis nach individuell ange-
passter Unterstiitzung, um Fiihrungsherausforderungen bes-
ser zu bewdltigen. Coaching wird daher aktuell nicht mehr nur
im Top-Management, sondern auf allen Management-Ebe-
nen eingesetzt. Auf der anderen Seite betonen Branchenken-
ner, dass der Coaching-Markt von Aullenstehenden systema-
tisch tiberschétzt wird (Grieblinger 2012) und man hért im-
mer wieder von Ratsuchenden, die keinen geeigneten Coach
finden. Fest steht, es hat sich ein zunehmend uniiberblickbarer
Markt rund um diese Dienstleistung etabliert (Segers, Vloe-
berghs, Henderickx & Inceoglu 2011). Um dieses Marktgesche-
hen besser zu verstehen, ist es fiir Unternehmen wichtig a)
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einen systematischen Uberblick zu den Akteuren im Coa-
ching-Markt sowie b) zur zukiinftigen Entwicklung von Coa-
ching zu gewinnen und c) die Wirksamkeit von Coaching-
Malinahmen richtig einzuschitzen und zu beurteilen. Diese
Fragestellungen beleuchten wir in unserem Beitrag.

Wer sind die Akteure im
Coaching-Markt?

Im deutschsprachigen Coaching-Markt (D, A, CH) kann man
grob zwischen Coaching-Anbietern und Coaching-Ausbildern
und Coaching-Nachfrage (Einzelpersonen und Unterneh-
men) unterscheiden. Als Intermediédre zwischen Angebot und
Nachfrage agieren Coaching-Verbande.

Unsere Sichtung der 6ffentlich zugénglichen Informationen
und Studien zu den Akteuren zeigt, dass die Datenlage insge-
samt unzuldnglich ist. Nachfolgend genannte Zahlen stellen da-
her Schitzungen auf Basis des vorgefundenen Datenmaterials
dar, welches wir im Rahmen von marktanalytischen Forschungs-
projekten erhoben und ausgewertet haben. Die vom Deut-
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schen Bundesverband Coaching e.V. (DVBC) in Kooperation
mit der Philipps-Universitdit Marburg durchgefitihrte DBVC
Coaching-Markt-Analyse ist (aufgrund ihrer regelméfigen re-
préasentativen Befragung) eine der besten Datenquellen.

Coaching-Anbieter

Wieviele aktive deutschsprachige Fiihrungskrifte-Coachs es
derzeit gibt, konnen wir empirisch nicht verlésslich beziffern,
da der Begriff «Coach» nicht rechtlich geschiitzt ist (vgl. Roos

Tabelle 1
Typische Charakteristika von Coachs

Geschatzte Anzahl

Alter

Anteil Frauen

Berufserfahrung

Hatten bereits eigene Fiihrungserfahrung
Fiihrungserfahrung (bezogen auf die 67%)
Haben ein akademisches Studium durchgefiihrt

Die haufigsten Studiengange

Haben eine Coaching-Ausbildung
Haben eine therapeutische Zusatzausbildung
Anzahl Kunden pro Jahr
Haben mehr als 20 Kunden pro Jahr
Haben 6-10 Kunden pro Jahr
Haben eine Steigerung der Kundenanzahl wahrgenommen

Prognostizieren eine weitere Steigerung der Kundenanzahl

Honorar pro Stunde

Jahresumsatz
Haben Coaching als einzige Einnahmequelle

Erwerbstatigkeit

& Lange in der Rubrik Perspektiven dieser Ausgabe). Die Schit-
zungen aktueller Studien gehen jedoch davon aus, dass die
Anzahl der Coachs in den letzten Jahren stetig angestiegen ist
(vgl. Gross & Stephan 2012; Stephan & Gross 2009; Stephan &
Gross 2011) und dass ca. 11.300 Business-Coachs, wovon ca.
7.100 als Fithrungskrifte-Coachs im deutschsprachigen Raum
aktiv sind. Der «Trend hin zu Coaching» (Gross & Stephan,
2012) spiegelt sich auch in der positiven Entwicklung der Auf-
trags- und Kundenzahlen der letzten Jahre wider. Die Anzahl

11.300 Business-Coachs
bis zu 7.084 Fiihrungskrafte- Coachs (je nach Schétzung)

44 Jahre

56,52%

9 Jahre

671%

10 Jahre

8%

Psychologie (25%)

Wirtschaftswissenschaft (21%)

Padagogik (19%)

82%

30%

19 Kunden

25%

21%

58%

69%

175 Euro (Spanne von unter 100 Euro bis 500 Euro)
Graf (2013) berichtet den Trend, dass Honorare von weiblichen Coachs
durchschnittlich um Euro 39 giinstiger sind, ohne dass dies auf Qualifikations-
defizite zuriickzufiihren wére

41238 Euro

9%

Selbststéandig als Freiberufler (42%)
Selbststandig mit eigenem Unternehmen (24%)
Vernetzte Einzelanbieter (14%)

Beratungsunternehmen (9%)
Angestellt (11%)

Tabelle 1 beschreibt typische Charakteristika von Coachs. Die Daten basieren auf mehreren aktuellen Studien (Graf 2013; ICF & PWC 2012; Middendorf & Dehner 2012;
Middendorf & Fritsch 2013; Stephan & Gross 2009; Stephan & Gross 2011; Stephan, Gross & Hildebrandt 2010; Vogelauer 2010; Vogelauer 2013). Bei voneinander ab-

weichenden Daten ermittelten wir Durchschnittswerte.
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derjenigen Coachs, die angaben, mehr als 20 Kunden im Jahr
zu betreuen, ist zum Beispiel von 13% im Jahr 2007 auf 25% im
Jahr 2012 gestiegen. Der Grof3teil der Coachs geht von einer
weiteren Steigerung der Kundenzahlen aus (vgl. Tabelle 1).

Coaching-Ausbildungen

Wie kann ich kompetente Coachs von Scharlatanen unterschei-
den? Ratsuchende beklagen sich haufig, dass ihnen verlassliche
und leicht zu erschliefende Kriterien (wie z.B. die Bezeichnung
Dr. med., Facharzt fiir ... ) fehlen. Eine zertifizierte Coaching-
Ausbildung, (korrekterweise eher als Weiterbildung zu bezeich-
nen) und/oder ein Coaching-Zertifikat sollen diesen Qualifi-
kationsstand nach aufien wirksam nachweisen. Wer schon ein-
mal nach einer Coachingausbildung gesucht hat, weil3, wie
schwierig es ist, aus dem umfangreichen Weiterbildungs-An-
gebot, dierichtige MaBnahme zu wéhlen. Allein die umfangrei-
che Coaching-Ausbildungsdatenbank von Christopher Rauen
(www.coaching-index.de) enthilt etwa 190 Anbieter mit 214
Weiterbildungsgédngen. Fiir die vorliegende Darstellung analy-
sierten wir 107 Weiterbildungsanbieter anhand ihres Internet-
auftritts bzw. iber E-Mail-Anfragen. Die 107 Anbieter wurden
ausgewdhlt, da sie eine Vor-Ort Coaching Ausbildung und aus-
reichend Informationen auf ihrer Homepage anboten. Die Da-
tengrundlage ist nicht allumfassend, jedoch ist es auf dieser
Basis moglich, die wichtigsten Charakteristika zu beschreiben.

¢ Anbieter von Weiterbildungen: Wissenschaftliche Einrich-
tungen, Vereine und Verbdnde, Weiterbildungsinstitute

* Weiterbildungsdauer: Weniger als 150 Stunden, 150-300
Stunden, iiber 300 Stunden (der Grofteil der Ausbildung
liegt in der mittleren Kategorie)

* Kosten: Zwischen 3.950 Euro und 9.800 Euro (fiir Unterneh-
men)

* Angebotsportfolio: AusschlieBlich Coaching oder weitere
Weiterbildungsangebote neben Coaching

* Weiterbildungssprache: Deutsch, Englisch, mehrsprachig

¢ Aufnahmekriterien: I.d.R. Mindestalter um die 30 Jahre, Be-
rufsausbildung, mehrjdhrige Berufserfahrung (selten spe-
zifische Anforderungen an Studium und/oder Berufsfeld)

¢ Organisation der Weiterbildung: I.d.R. in mehreren modu-
laren Blockveranstaltungen (6-10), Einfithrungsveranstal-
tung, Abschlussseminar und Praxisteil

¢ Typische Weiterbildungsinhalte: Grundlagenvermittlung und
Information tiber das Berufsfeld, Erarbeitung spezieller Coa-
ching-Techniken (z.B. Gespréchsfiihrung, Rollenspiele, syste-
misches Coaching, Aufstellungsarbeit), Selbsterfahrung, Wirk-
analyse von Coaching, Betrachtung von Coaching-Anldssen
und manchmal didaktische Kenntnisse (z.B. Medieneinsatz)

* Fokus der Weiterbildung: Allgemeine Grundausbildung, Fo-
kus auf verschiedene Anldsse, Fokus auf verschiedene Ziel-

gruppen
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Wie die kurze Darstellung zeigt, sind die Weiterbildungsan-
gebote sehr heterogen. Eine Vergleichbarkeit der unterschied-
lichen Zertifikate und eine unabhéngige Qualitdtspriifung
hinsichtlich zentraler Kriterien sind nicht durchgidngig gege-
ben. Auch wenn fast alle Lehreinrichtungen an Coaching-Ver-
bénde zum Beispiel durch Mitgliedschaften gekoppelt sind,
gibt es noch keine einheitlichen Zertifizierungsrichtlinien.
Alle Anbieter stellen eine Teilnahmebestdtigung ohne weitere
Priifung aus. Eine Zertifikatsausstellung (durch den Anbieter
oder einen Verband) erfolgt von manchen Anbietern nur auf-
grund von Anwesenheit und Praxisiibungen, bei anderen wird
eine Priifungsleistung vorausgesetzt. Nach Schitzungen des
DVBC absolvieren pro Jahr etwa 4000 Menschen in Deutsch-
land eine Coaching-Ausbildung. Diese Zahlen legen nahe,
dass ein Grofiteil der Teilnehmer einer Coaching-Weiterbil-
dung im Anschluss nicht schwerpunktméRig als Coach arbei-
tet. Dadurch kann das in der Weiterbildung gewonnene Wis-
sen nicht ausreichend angewandt und vertieft werden. Fest-
zuhalten bleibt, dass Unternehmen bei der Coachauswahl die
Qualitédtssicherung, die durch Coaching-Weiterbildungen er-
folgt, eher liberschétzen. Eine Vergleichbarkeit der unter-
schiedlichen Zertifikate und eine unabhingige Qualitétsprii-
fung hinsichtlich zentraler Kriterien sind nicht durchgingig
gegeben.

Coaching-Verbande

Fehlende Eintrittsbarrieren, eine Vielzahl unterschiedlicher Zer-
tifikate und die Tatsache, dass die Berufsbezeichnung «Coach»
weder geschiitzt noch in ihren Ausbildungsinhalten verein-
heitlicht ist, zeigen, dass der Coaching-Markt v6llig unregu-
liert ist. Verbdnde nehmen daher als Intermediére eine wichti-
ge Funktion in der Etablierung und Durchsetzung von Qualifi-
zierungsstandards sowie in der Professionalisierung des Be-
rufsbildes «Coach» ein. Sie verstehen sich auch als Forum und
Sprachrohr praktizierender Coachs (DBVC, Homepage). Da
viele Verbande die Mitgliedschaft z.B. durch ein internes Quali-
fikations- und Erfahrungs-Ranking in Coach und Senior Coach
unterscheiden sowie Coaching Zertifikate ausstellen, mit de-
nen Coachs wiederum werben kénnen, beeinflussen sie auch
indirekt die Entscheidung der Kunden bei der Wahl eines Coachs.
Von den mindestens 20 Coaching-Verbdnden im deutschspra-
chigen Raum, verfiigen etwa zehn iiber mindestens 100 Mitglie-
der (wobei Mitgliederzahlen z.T. nicht genau beziffert werden
konnen) (vgl. auch den Uberblick zu Coaching-Verbénden in
der Rubrik Perspektiven).
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Ahnlich den Weiterbildungsinstituten stellen auch die Ver-

bédnde, unterschiedliche Anforderungen an ihre Mitglieder:

e Voraussetzungen fiir eine Mitgliedschaft: Unterschiedlich;
in allen Féllen eine vom jeweiligen Verband anerkannte Coa-
ching-Ausbildung, ein Mindestalter, ein abgeschlossenes Stu-
dium, Berufserfahrung (von unterschiedlicher Lange) und
Referenzen von Mitgliedern

e Jahrlicher Mitgliedsbeitrag: I.d.R. 100 Euro — 400 Euro (Aus-
nahmen: DFC - Spende iiber 100 Euro an eine gemeinniit-
zige Einrichtung und DBVC - 660 Euro)

e Aufnahmegebiihr: I.d.R. 60 Euro — 160 Euro (Ausnahme:
DBVC: 1500 Euro)

* Mitgliedschaft: Nur etwa 50% der Coachs sind als Mitglied
in Coaching-Verbénden organisiert (Middendorf & Dehner
2012; Middendorf & Fritsch 2013;Stephan & Gross 2011)

¢ Typische Zertifizierungskriterien (Z.B. fiir Senior Coachs):
Abgeschlossenes Hochschulstudium /teilweise auch Promo-
tion, durchschnittlich ca. 7 Jahre Berufserfahrung im Feld,
Nachweis von ca. 200 Stunden coachingrelevanter Weiter-
bildung, Fiihrungserfahrung sowie Beratungserfahrung in
OE, Weiterbildung und Supervision, Einreichung von Fall-
dokumentationen, Nachweis von Supervision bei Lehrcoachs,

Tabelle 2
Nachfrage nach Business-Coaching

Branchen Alle Branchen

Unternehmensgrofe Erhéhte Nachfrage von Unternehmen
mit hoheren Umsdtzen, aber mittlerer

Mitarbeiterzahl

10%
(sagen 64% der Befragten)

Coaching-Anteil an
Personalentwicklungskosten

Entscheidungstrager
fiir Coaching-MaBnahmen

Geschaftsfiihrer, Personalabteilung,
Personalentwicklung

85% durch Unternehmen
15% durch Privatpersonen

Bezahlung von Coaching

Haben einen Coaching-Pool 46%

Empfehlung von Lehrcoachs nach Auswahlgesprich, Ver-
pflichtung zur Einhaltung ethischer Richtlinien

Obwohl alle Verbénde eine klare Definition der Berufsbezeich-
nung Coach anstreben (vgl. Wolff, 2006) sind die Fortschritte
diesbeziiglich noch gering. Wir fithren dies unter anderem da-
rauf zuriick, dass die Vielfalt an unterschiedlichen Verbdnden
es schwer macht, gemeinsame Interessen und einen einheitli-
chen Marktauftritt durchzusetzen. Der «Round Table der Coa-
ching-Verbande» (RTC), in dem sich insgesamt elf deutsch-
sprachige Coaching-Verbdnde gemeinsam organisieren, stellt
einen ersten Versuch dar. Leider stehen sichtbare Vereinheitli-
chungen und Regulierungen bislang noch aus, obwohl sich ca.
die Hilfte der Coachs eine stdrkere Regulierung des Coaching-
Marktes wiinschen (ICF & PWC 2012; Stephan & Gross 2011).

Coaching-Nachfrage

Wer nimmt nun aus diesem breit gefdcherten Angebot Busi-
ness-Coaching in Anspruch? Einzelpersonen wie auch Organi-
sationen fragen Coaching-Dienstleistungen nach. Ergebnisse
einer von Kienbaum und dem Harvard Business Manager ge-
meinsam durchgefiihrten Coaching-Studie (Leitl 2008a) zeigen,

Alter 40 Jahre
Frauenanteil 40,5%
(Spanne von 19% bis 62%)
Setting
Einzelcoaching 98%
Teamcoaching 36%
Gruppencoaching 23%
Projektcoaching 19%
Einstellung zu Coaching 51% positiv
21% eher positiv
17% neutral
10% negativ

Auswahl eines Coachs
(nach Stephan, Gross &
Hildebrandt 2010)

58% Personliche Empfehlung
oder Internet-Plattform/-Netzwerke

Haben das Gefiihl, ihr Ziel 35%

volistandig erreicht zu haben

Die Angaben zu Charakteristika zur Coaching-Nachfrage in Tabelle 2 basieren auf den gleichen Datenquellen wie die Analyse der Coaching-Anbieter und auf Anga-

ben von jeweils 100 bis 200 Kunden, was die Generalisierbarkeit einschrankt.
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dass sich 80% der gecoachten Fithrungskrifte in erster Linie
einen Sparringspartner wiinschen, der ihnen hilft, schwierige
Fithrungs- und Managementprobleme zu 16sen. Sogar jede
zweite Fliihrungskraft in dieser Studie wiinscht sich vom Coach
Hilfe bei grundlegenden Entscheidungsprozessen. Die folgen-
den Angaben zu Charakteristika zur Coaching-Nachfrage ba-
sieren auf den gleichen Datenquellen wie die Analyse der Coa-
ching-Anbieter und auf Angaben von jeweils 100 bis 200 Kun-
den), was die Generalisierbarkeit einschriankt. Fiir eine genaue-
re Markteinschidtzung wéren auch hier umfangreichere Erhe-
bungen dullerst wiinschenswert.

GroBere Unternehmen organisieren die Vermittlung von
Coachs héufig durch unternehmensspezifische Coaching-Pools
(Kiih12008a) (vgl. Tabelle 2). Die Aufnahme in einen Unterneh-
mens-Coachingpool findet in der Regel anhand vordefinierter
Qualitiitskriterien, die hohe Ahnlichkeit mit den Zertifizierungs-
kriterien von Verbanden haben, statt (Leitl 2008b).

Forschung als Requlativ zwischen Anbietern,
Ausbildung und Nachfragern

Welche Rolle spielt die wissenschaftliche Forschung bei der
Professionalisierung von Coaching? Uber die wissenschaftli-
che Verankerung von Coaching trigt sie nach Fietze (2011) da-
zu bei, die Anerkennung von Coachs in ihrer Profession zu stér-
ken und ihre Vorgehensweisen und Methoden zu legitimieren.
Eine wichtige Orientierungs- und Qualitdtssicherungsfunk-
tion kann sie bei der evidenzbasierten Ausbildung einnehmen.
Dadurch verlagert sich jedoch die Diskussion zu validen Defi-
nition, Methoden und Qualitétskriterien von Coaching auch
teilweise in die Wissenschaft, die damit zum «... konkurrieren-
den Regulativ des Marktes» (Fietze 2011, S. 30) wird. Dies be-
inhaltet Auswirkungen und Risiken fiir Anbieter, wenn diese
z.B. forschungsbasierte Empfehlungen zur Qualitdtssicherung
nicht halten kdnnen oder wollen. Wie wir weiter unten aus-
fiihren, ist der derzeitige Stand der Coachingforschung noch

nicht in der Lage, eine starke, regulierende Position im Markt
einzunehmen.

Welches Entwicklungspotenzial
hat der Coaching-Markt?

Der Coaching-Markt befindet sich in einer Wachstums- und
Expansionsphase und weist die fiir diese Phase typische Hete-
rogenitit der Anbieter auf, die durch fehlende Zugangsbarrie-
ren zum Markt verstarkt wird. Welches Marktpotenzial und
welche Entwicklungen sind nun zukiinftig zu erwarten?

Zukiinftiges Marktpotenzial

Die Moglichkeiten, im Coaching-Markt Geld zu verdienen, sind
sehr unterschiedlich. Wie Tabelle 1 zeigt, lebt nur ein kleiner
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Teil der Coachs ausschlieBlich vom Coaching (vgl. auch Graf
2013). Es scheint, als profitierten Verbiande, Coachingplattfor-
men und Ausbildungsinstitute in ihrer Rolle als Vermittler und
Qualitétssicherer zwischen Angebot und Nachfrage am meis-
ten. Der Coaching-Markt macht derzeit nur ca. 1,6% des Bera-
termarktes aus. Der Umsatz fiir Coachs mit dem Schwerpunkt
Fiihrungskrifte-Coaching liegt im gesamten deutschsprachi-
gen Raum bei etwa 290 Millionen Euro. Etwa 4,5 Millionen
Fiihrungskréfte im deutschsprachigen Raum stehen ca. 7.100
Fiihrungskréfte-Coachs zur Verfiigung, was einem Verhiltnis
von 1:640 entspricht. Da jdhrlich nur etwa 5,6% der Fiihrungs-
krifte gecoacht werden, erscheinen Zuwachsraten insbeson-
dere im Fithrungskrifte-Coaching gut moglich. Ein sich im-
mer schneller verdnderndes Geschéftsumfeld sowie das hohe
Umsatzvolumen der Business-Coaching-Branche und des be-
nachbarten Beratungsmarkts (BDU 2013; ICF & PWC 2012;
www.coaching-report.de) lassen eine steigende Nachfrage von
Coaching in Verdnderungsprozessen erwarten. Fiir Coachees
gibt es wenige Moglichkeiten, Coaching durch andere Inter-
ventionen zu ersetzen, was fiir eine weiter gute Entwicklung
des Marktes spricht. Die Markteintrittsbarrieren im Coaching
sind aktuell sehr niedrig sowie rechtlich unreguliert. Weder sind
grolle Kapitalbetrdge erforderlich, noch Groflen- oder abso-
lute Kostenvorteile etablierter Anbieter. Distributionskanéle
sind relativ frei zugédnglich und nicht reglementiert. Durch die
Intransparenz des Coaching Marktes steigt aktuell die (Markt-)
Macht all derer, die (vermeintliche) Auskiinfte tiber die Qualitit
der Coachs anbieten und sich dafiir honorieren lassen. Zukiinf-
tig werden daher weitere Anbieter in diesen Teilmarkt eintre-
ten wollen.

Qualitatssicherung von Coaching

Mairkte funktionieren dann effizient und gut, wenn Produkte
und Dienstleistungen gut beschreibbar und miteinander ver-
gleichbar sind. Das ist bei Coaching nicht der Fall. Coaching
hat nach Gross und Stephan (2012) die Eigenschaften «von Er-
fahrungs- als auch Vertrauensgiitern» (S. 327). Die Qualitdt kon-
ne daher «erst nach dem Kauf oder wiederholter Inanspruch-
nahme» (S. 327) beurteilt werden. Den Kundenwunsch, die
Qualitédt der Coachs von schon bei Vertragsabschluss richtig
einzuschitzen, versuchen Intermediire wie Verbiande und Aus-
bildungsinstitute zu bedienen.

Die Leistung(sfahigkeit) von Intermedidren muss dabei auch
kritisch hinterfragt werden. Coaching ist eine wissensinten-
sive, nicht-standardisierbare Dienstleistung, die fiir Nachfra-
ger kreative und originelle Einzelfalllésungen erarbeitet. Eine
standardisierte Ausfithrung und Messung liefe daher auch ih-
rem Wesenskern zuwider. Leistungsspektrum und Ergebnis-
qualitdt konnen vom Kunden nur aus der Erfahrung des Ein-
zelfalls beurteilt werden. Dies konnte einerseits zu einer stirke-
ren Nachfrage nach und Bedeutung von Intermedidren fiihren,
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welche eine Qualititssicherungs- und Qualitdtsauskunftsfunk-
tion iibernehmen. Alternativ denkbar ist auch, dass durch Mar-
ken- und Reputationsbildung die Anbieter selbst Qualitétssig-
nale senden oder Coachees ihre Eindriicke zur Qualitédt der
Coaching-Anbieter 6ffentlich aggregieren.

Entwicklungsprognose

Uber Markenbildung kénnten im Coaching-Markt Synergie-
effekte und (nationale wie internationale) Wettbewerbsvortei-
le geschaffen werden. Auf der anderen Seite bleibt zu beden-
ken, ob eine einheitliche Coaching-Marke dem Individualisie-

rungsgedanken von Coaching-Malnahmen nicht zu sehr wi-
derspricht. Auch ist fraglich, ob Coaching-Losungen skalier-
barsind, daessichjaum originelleund wenigstandardisierbare
Losungen handelt. Zudem ist absehbar, dass Coaching sich
mit anderen wissensintensiven Dienstleistungen wie Beratung
und Training verbindet. Studien zeigten bereits, dass Transfer-
Coachings die Wirksamkeit von Beratung als auch von Training
steigern. Aulerdem sind Differenzierungsstrategien (Gross &
Stephan 2012) statt Kostenwettbewerb zu erwarten, da Kosten-
wettbewerb nur bei standardisierbaren und gut vergleichba-
ren Dienstleistungen sinnvoll ist.

Tabelle 3

Messmodelle von Coaching-Erfolg

Coachingqualitat
(Hep & Roth 2001)

4 Ebenen Modell
(Kirkpatrick 2009)
(Modell wurde vom Trainings- auf
den Coachingkontext angepasst)

4-Level-Evaluaton
(Bayer 2008)

Strukturmodell der Wirkungen
beim ergebnisorientierten
Einzelcoaching von Greif (2008)
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Strukturqualitat

Prozessqualitat

Ergebnisqualitat

Reaktionen auf das
Coaching

Lernen
Transfer

Okonomischer Erfolg
Level 1 - self report
Level 2 - peer report
Level 3 - behavior
observation

Level 4 - measuring

results

Allgemein anwendbare
Ergebnisse/Kriterien

Spezifische Ergebnisse

Qualitdt der personellen, materiellen und rdumlichen Bedingung: Coach-Qualitdt (Personlich-
keit, Berufserfahrung und fachliche Kompetenzen), Motivation von Klienten, die Beziehungs-
qualitdt zwischen Coach und Coachee und die Qualitdt der Rahmenbedingungen

Qualitét des Verlaufs von Coaching von der Zielformulierung bis hin zur Evaluierung der
Zielerreichung

Grad des Coaching-Erfolgs durch Vorher-Nachher-Vergleich

Einschdtzung der Beratung durch den Coachee hinsichtlich Effektivitat des Coachings
Kompetenz des Coachs, Zufriedenheit mit der Beziehung zwischen Coach und Coachee,
Zufriedenheit mit dem Coaching-Prozess

Vorher-Nachher-Tests zur Verdnderung von Fahigkeiten und Einstellungen

Zielerreichungsgrad, Veranderungen im Arbeitskontext {iber die Messung von Indikatoren
(z.B. Fehlzeitenreduktion, hthere Produktivitat) oder auch in 360 Grad Feedbacks

Rentabilitdt der Investition z.B. ROI

Selbstbeschreibung der wahrgenommenen Verdanderungen und Ergebnisse des Coachings
durch Coachee.

Die Umgebung des Coachees beschreibt wahrgenommene Veranderungen und Ergebnisse des
Coachees durch Erhebungen wie Interviews, Fragebogen, 360 Grad-Befragungen

Externe Coachs, HR-Experten, Vorgesetzte und Manager beobachten im Arbeitskontext oder
auch in Assessment Centers den Coachee und halten Veranderungen und Ergebnisse fest

Daten, Fakten, Kennzahlen, Messgropen, Key Performance Indicators, die direkt dem Klienten
und seinem Arbeitsgebiet zugeordnet werden kénnen, werden im Vorfeld des Coachings als
Erfolgsparameter definiert und nach dem Coaching auf Verdnderungen hin evaluiert

Zielerreichungsgrad,

Zufriedenheit des Klienten,
Verbesserung des Affekts,

Allgemeines Wohlbefinden,
Potenzialerweiterung/Selbstentwicklung

Zunahme spezifischer ergebnisorientierter Problem- und Selbstreflexion, Problemklarheit
und Zielkonkretisierung,

Rating sozialer Kompetenzen, Offenheit fiir neue Erfahrungen, Teamverhalten,
Leistungsverbesserungen,

Selbststeuerung, Bewaltigung von Problemen, Beharrlichkeit, spezifische Selbstwirksamkeit
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Neben einer institutionellen Qualitdtssicherung wire es denk-
bar, dass sich unabhingige Portale zur Bewertung von Coa-
ching-Leistung etablieren — analog zur Bewertung von Arzten
(www.jameda.de), Professoren (www.meinprof.de) oder Ar-
beitgebern (www.kununu.com).

Bewirkt Coaching das,
was es verspricht?

Wie effektiv war das Coaching? Diese Frage interessiert Coachs,
Coachees und Auftraggeber gleichermalen, denn es gilt die Kos-
ten zu legitimieren und die «Rendite» dieser Investition zu prii-
fen. Coaching war fiir alle Beteiligten erfolgreich, wenn im Sin-
ne einer Ergebnisevaluation, die vereinbarten Verdnderungsziele
erreicht wurden. Die Evaluation der Prozessqualitdt ermdoglicht
es dariiber hinaus, Erkenntnisse fiir den optimierten Einsatz
und die Gestaltung von Coaching zu nutzen. Die Vielzahl des
Angebots an praxisbezogenen Publikationen und Ausbildungs-
gangen reflektiert dieses Interesse an wirksamen Methoden.

In den letzten Jahren entwickelten Wissenschaftler und Prak-
tiker verschiedene Messmodelle, um die Coachingwirksamkeit
zu erfassen, von denen eine Auswahl in Tabelle 3 dargestellt
ist. In der Rubrik Perspektiven dieses Heftes findet sich zudem
eine Linkliste mit Evaluationsplattformen und -tools.

Allen Modellen ist gemeinsam, dass die Evaluationsdimen-
sionen sowohl den Coachingprozess als auch die Coaching-
ergebnisse erfassen und eine Kombination von Selbstbeur-
teilungen durch den Coachee und Fremdbeurteilungen, z.B.
durch Personen aus dem Arbeitskontext oder tiber Messindi-
katoren, anstreben.

In der Praxis bestimmen Vertraulichkeits- und Kostenerwi-
gungen, aber auch machtpolitische Uberlegungen mit, wie mul-
tiperspektivisch die Coaching-Evaluation angelegt wird. Aus
pragmatischen Aufwands-/Nutzenbetrachtungen entscheidet
sich das Auftraggebersystem hdufig den Fokus auf die Ziel-
erreichung zu legen. Ely und Kollegen (2010) ermittelten, dass
bei 49 Evaluationsstudien am haufigsten die Einschéitzung des
Coachees zur Evaluation des Coaching-Prozesses herangezo-
gen wurde, auch wenn aus Genauigkeitsgriinden der Einsatz
weiterer Evaluationsquellen empfehlenswert wire.

Risiken und Grenzen von Evaluationen

Auch wenn das Bediirfnis nach aussagekriftiger Evaluation
sehr nachvollziehbar ist, beinhaltet die Prozess- und Ergebnis-
evaluation personenzentrierter Beratung durchaus Schwierig-
keiten. Welches Ziel eine Organisation mit der Evaluation ver-
folgt (Legitimations- oder Lernfunktion), wird bestimmen, wie
sie den Erfolg von Coaching misst (vgl. Kiihl 2008b). Folgende
Einschrankungen sollten bei der Konzeption und Interpreta-
tion von Evaluationen beriicksichtigt werden:
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Einschrankungen bei der Konzeption von Evaluationen:

¢ Die Kriterienauswahl der Coaching-Evaluation beeinflusst
den Coaching-Prozess und kann falsche Anreize setzen.

* Subjektive Einschédtzungen sind in Gefahr Beurteilungsver-
zerrungen zu beinhalten.

* Die Komplexitét vieler Arbeitssituationen macht es unwahr-
scheinlich, dass ein alleiniger Faktor (Coaching) ursichlich
fiir Veranderungen verantwortlich gemacht werden kann.

e Zielvariabilitdt: Wahrend des Coachings kénnen sich neue
Problemstellungen und Rahmenbedingungen fiir den Coa-
chee entwickeln, die anfangs formulierte Zielsetzungen und
damit die Ausgangsbasis der Ergebnismessung verdndern.

Einschrankungen bei der Interpretation von Evaluationen:

¢ Evaluationen sind in Gefahr durch das Vertrauensverhalt-
nis zwischen Coach und Coachee positiv gefarbt zu werden
(Happiness-Indices, Kiihl 2008b). Die Wirkung der Mal3nah-
me wird dadurch tiberschétzt.

¢ Evaluationen tendieren dazu, taktisch beantwortet zu wer-
den, wenn fiir bestimmte Parteien Nachteile aus dem An-
sprechen von Optimierungspotenzialen erwachsen und ver-
falschen damit das Ergebnis

* Fiir eine Fehleranalyse und die Generierung von Lerneffek-
ten aus einer Evaluation ist ein offenes Gespréchssetting
notig, d.h. aus dem Aufdecken von Optimierungspotenzia-
len diirfen keine Nachteile erwachsen

¢ Verdnderungseffekte werden ursiachlich dem Coaching zu-
gerechnet, obwohl andere Faktoren fiir die Verdnderung ver-
antwortlich waren; z.B. Nichterreichen der Coaching-Ziele
wird als Versagen von Coachs attribuiert, obwohl z.B. man-
gelnde Verdnderungsmotivation von Coachees vorliegt (fal-
sche Kausalattribution)

¢ Der Einfluss von Coachs auf den Coaching-Erfolg wird {iber-
schitzt (Modellierbarkeitsillusion, Schreyogg 2011; Kiihl
2008b). Die Veranderungsmotivation, Reflexivitdt und Be-
harrlichkeit (Greif 2008, S.277) sowie Engagement (Bowles,
Cunnigham, De La Rosa & Picano 2007) des Coachees sind
hier ebenso wichtige Faktoren.

Ob der Einsatz von Coaching sich tatsidchlich wirtschaftlich
rechnet, kann auf Grundlage der wenigen dazu vorliegenden
Studien nicht beantwortet werden. Verschiedene Studien ha-
ben versucht den Coaching-Erfolg zu beziffern und weisen
deutlich unterschiedliche Zahlen aus: ROI von 51% (Metrix-
Global/Client, zitiert nach Greif 2012) bis 545% (McGovern,
Lindeman, Vergara, Murphy & Warrenfelt 2001), geschétzte
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Kapitalrente von 270% (Kiinzli 2009a). Greif empfiehlt diese
Werte aufgrund der Unschirfe rein spekulativ zu betrachten.

Empfehlungen zur Coaching-Evaluation

Evaluationen haben eine wichtige Orientierungs- und Steue-
rungsfunktion. Sie binden jedoch auch Zeit und erhéhen die
Kosten sowie die Komplexitdt des Coaching-Prozesses. Da
Coachs ein originéres Interesse an Weiterempfehlung haben,
ist anzunehmen, dass sie ihr Vorgehen nach den Evaluations-
kriterien ausrichten. Die sorgfiltige Auswahl der Evaluations-
kriterien ist daher entscheidend, um eine Fehlsteuerung oder
zu starke methodische Gdngelung der Coaching-Aktivitdten zu
vermeiden. Womdoglich besteht sonst die Gefahr, dass Coachs
ehrliche Spiegelungen unterlassen, um die Coach-Coachee-
Beziehung und damit die positive Evaluation in einigen Di-
mensionen nicht zu gefdhrden. In der Auftragsklarung sollten
daher etwaige widerspriichliche Zielsetzungen, die Grenzen
der Intervention sowie Einflussméglichkeiten der fiir das Coa-
ching mitverantwortlichen Personen besprochen werden. Au-
Berdem sind manche Wirkungen moglicherweise erst einige
Zeit nach Abschluss des Coachings sichtbar, was wiederum
die Wahl des richtigen Messzeitpunkts erschwert. Das trifft vor
allem dann zu, wenn Coachees wesentliche Anderungen in
der Organisation einleiten.

Da eine reine Ergebnismessung hier an ihre Grenzen kommt,
empfehlen wir die Qualitidtssicherung des Prozesses an meh-
reren Faktoren anzusetzen: an der Auswahl von erfahrenen
Coachs, an der Priifung, ob die Coachees die notigen Voraus-
setzungen haben, um Coaching fiir sich zu niitzen und an der
addquaten organisationalen Einbindung. Dariiber hinaus soll-
te man Coaching-Mallnahmen mit anderen, unterstiitzenden
Aktivitdten kombinieren. Coaching ist und bleibt ein kreativer
Prozess, dessen Komponenten durch Messung niemals voll-
standig erfasst werden konnen.

Wie ist der Stand der
Coaching-Forschung?

Analysiert man den aktuellen Stand der evidenzbasierten For-
schung zu Wirkungsmechanismen und Ergebnisqualitit von

Coaching auf Individual-, Team- und Organisationsebene, er-
gibt sich die erniichternde Erkenntnis, dass sie trotz des hohen
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Verbreitungsgrads von Coaching noch in ihren Kinderschu-
hen steckt (Moller & Kotte 2011). Obwohl in den letzten Jahren
eine erfreuliche Steigerung des Forschungsinteresses zum
Thema Coaching zu verzeichnen ist (z.B. Ianiro & Kauffeld
2012), mangelt es an empirischen, belastbaren Studien dazu,
warum und wie beim Coaching praktische Ergebnisse erzielt
werden (vgl. Grant, Passmore, Cavanagh & Parker 2010; Greif
2011; Kiinzli (2009a und b); Kiinzli & Stulz,2011). Nach Greif
(2012, S. 42) kann man zwar aufgrund der bisherigen Fakten-
lage das Fazit ziehen, dass «...die Wirksamkeit von Coaching
auch nach strenger Uberpriifung in den meisten Kontroll-
gruppenuntersuchungen im Praxisfeld und mit Studierenden
nachgewiesen werden konnte». Allerdings schrinkt er ein, dass
einige Ergebnisse nicht iibereinstimmen, die Effekte teilweise
klein sind und die Daten primér aus subjektiven Einschitzun-
gen des Coachee gewonnen wurden.

Anleihen aus anderen Disziplinen

Da die Coaching-Forschung derzeit weder die von Fietze (2011)
angesprochene Legitimationsfunktion noch eine praxisrele-
vante Orientierungsfunktion wahrnehmen kann, wird von vie-
len Coachs auf valide Verfahren und Konzepte anderer Diszi-
plinen zuriickgegriffen. Die Psychotherapieforschung, die man
aufgrund der Parallelen in Methodik und Setting als Nachbar-
disziplin der Coaching-Forschung betrachten kann, weist fun-
dierteres Forschungswissen und eine lange Historie auf. Des-
halb ibertrug Greif (2008) die gesicherten und aufgrund ihrer
Verallgemeinerbarkeit gut tibertragbaren Erkenntnisse zu Wirk-
faktoren der Psychotherapieforschung (Grawe 2004) auf den
Coaching-Kontext.

Grawe (2004) entwickelte auf Basis von empirisch bestatig-
ten psychotherapieschulentibergreifende Wirkfaktoren (Grawe,
Donati & Bernauer 1994), eine neuropsychologische Theorie
der Psychotherapie. Er geht von fiinf allgemeinen Wirkfakto-
ren aus, die in der Psychotherapie nachweislich eine positive
Wirkung erzielen und nachfolgend dargestellt sind. Es kommt
also nach Grawe damit nicht darauf an, welche Methoden in
der Therapie eingesetzt werden, sondern ob die Methoden
dazu geeignet sind, die Wirkfaktoren abzubilden.

1. Therapeutische Beziehung: Warmes, empathisches und kon-
gruentes Verhalten der Therapeut/innen sowie Offenheit
und Vertrauen der Klient/innen, was zusammen zu einer
vertrauensvollen Beziehung fiihrt.

2. Problemaktualisierung: Therapeut/in férdert die Vergegen-
waértigung der Probleme und der erlebten Emotionen..

3. Ressourcenaktivierung: Therapeut/in fordert das Erkennen
und Nutzen eigener Starken und Fihigkeiten sowie der Un-
terstiitzung durch die Umgebung.

4. Motivationale Kldrung: Forderung der Reflexion {iber Mo-
tive und Ziele, erkennen und Bewusstmachen der Auswir-
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kungen auf die bewussten und unbewussten Motive und
Ziele des Umfelds, Reflexion der Beziehungen zwischen
den Zielen.

5. Problembewaltigung: Férderung der Problemlésung, Um-
setzung konkreter Mafnahmen und Unterstiitzung bei der
Zielerreichung.

Ergebnisse der Meta-Analysen und nachfolgender Untersu-
chungen zeigen, dass der Faktor Ressourcenaktivierung die
starksten Wirkungen erzeugt. Wirkungsvolle Therapiesitzun-
gen zeichnen sich nach Studien von Gassmann & Grawe (2006)
dadurch aus, dass Therapeuten von Beginn an fiir den Patien-
ten sichtbar machen, was gut lief, sich auf dessen besser funk-
tionierende Aspekte des Selbst konzentrieren und damit eine
produktive Arbeitsbasis fiir die Verfolgung der Therapieziele
bilden. Nach Grawe (2004) fordert die Ressourcenaktivierung,
dass vorhandene motivationale Bereitschaften, Fahigkeiten
und Unterstiitzungssysteme des Patienten fiir die Erreichung
der Therapieziele genutzt werden. Ressourcenaktivierende In-
terventionen befriedigen fiir den Patienten wichtige Grund-
bediirfnisse nach Kontrolle und Selbstwerterh6hung (Grawe
2004). Die Faktoren Problemaktualisierung und Ressourcen-
aktivierung ergédnzen einander, genauso wie die Faktoren mo-
tivationale Klarung und Problembewiltigung. Wahrend in der
Problemanalyse geklédrt wird, was gedndert werden soll, be-
handelt die Ressourcenaktivierung die Frage, wie etwas gedn-
dert werden kann. Klart man die Motive des Klienten nicht,
besteht nach Grawe die Gefahr, dass er konkrete Veranderun-
gen umsetzt, die fiir ihn unbefriedigend sind.

Wirkfaktoren im Coaching

Wie konnen nun diese wichtigen Erkenntnisse im Coaching
genutzt werden? Anders als in der Psychotherapie, in der das
vorrangige Ziel der Verdnderung die Heilung oder Linderung
von psychisch bedingten Stérungen mit Krankheitswert ist,
hat Fiihrungskrifte-Coaching zum Ziel, mit primér gesunden
Menschen Losungswege fiir berufsrelevante Probleme und
Ziele zu entwickeln. Nach Greif (2011) sind neben dem Wissen
zur Wirksamkeit und Anwendung von Konzepten und Metho-
den individueller Verdnderungsprozesse dafiir auch wirtschaft-
liches und organisationales Fach- und Erfahrungswissen no-
tig. Beim Coaching kénnen im Vergleich zur Psychotherapie
jedoch schneller Ergebnisse erzielt werden, weil Klienten mehr
Ressourcen aktivieren kénnen, um nach Reflexion und Ana-
lyse der Probleme gemeinsam mit dem Coach Lésungen zu
entwickeln.

Basierend auf den Erkenntnissen zu Wirkfaktoren der Psy-
chotherapieforschung entwickelte Greif (2008) eine integrati-
ve, schuleniibergreifende Coaching-Theorie. Einzelne gesicher-
te Wirkfaktoren wurden reformuliert, um den Grundfunktionen
des Coachings noch besser zu entsprechen. Sie wurden so
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konstruiert, dass trainierte Beobachter die Faktoren anhand
von Video- oder Tonaufzeichnungen einschétzen kénnen. Auch
wenn eine umfassende Validierung des Modells noch aussteht,
deuten die Ergebnisse einer ersten Pilotuntersuchung (Schmidt
& Thamm 2008) auf eine Bestédtigung des Modells hin.

Greif geht davon aus (2012), dass es fiir erfolgreiche Coa-
chings nicht darauf ankommt, welche Methoden Coachs ein-
setzen, sondern dass sie sich konsequent an den Wirkfaktoren
(vgl. Kasten) orientieren. Coachingausbildungen kénnen ihre
Curricula nach diesem Modell ausrichten und Methoden ver-
mitteln, die geeignet sind, die verschiedenen Wirkfaktoren zu
unterstiitzen. Bei der Wahl eines Coachs konnten Unterneh-
men ein groBeres Augenmerk darauf richten, ob sich Coachs
an diesem Modell orientieren. Stark problemfokussierende An-
sdtze sind vor diesem Hintergrund eher kritisch zu beurteilen.

Zukiinftige Herausforderung fiir die Forschung

Entscheidende Fragen, die beispielsweise Voraussetzungen fiir
ein erfolgreiches Coaching betreffen (wie z.B. Nutzen von Ver-
laufsevaluationen, Bedeutung der Unterstiitzung und forder-
licher Einfliisse aus dem Coaching-Umfeld) sind nach Kiinzli
(2009b) und Greif (2008) aus Forschungssicht noch ungeklart.
Auf der anderen Seite sammeln Coachs und Unternehmens-
vertreter laufend praxeologische Erfahrungen zur Anlage wirk-
samer Coaching-Prozesse. Erfahrungsberichte und Fallstudi-
en stellen daher wichtige Orientierungspunkte dar. Hier hinkt
die Forschung in ihrer Erkenntnisgenerierung der Praxis hin-
terher. Wenn Coaching-Forschung praktische Relevanz haben
mochte, so muss sie sich an dem bereits gewonnenen Erfah-
rungswissen andocken und die impliziten Theorien sowie das
Methodenwissen von erfahrenen Coachs systematischer ver-
gleichen und verdichten, damit Forschungsergebnisse und re-
sultierende Empfehlungen anschlussfihig sind. Welche Metho-
de in welcher Situation im Coachingprozess am effektivsten
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Wirkfaktoren im Coaching
(nach Greif 2008; Greif, Schmidt & Thamm 2012):

1. Wertschdtzung und emotionale Unterstiitzung des Klienten

durch Coachs

Empathie, Wertschdtzung und individuelle Unterstiitzung des Coachees die-
nen dem Aufbau einer férderlichen Coachingbeziehung (Coaching-Allianz).

2. Affektaktivierung und -kalibrierung

Starke positive und negative Emotionen, die bei Coachees bei Schilderun-
gen auftreten, werden im Coaching nach der Aktivierung verarbeitet und
2.B. durch Reflexionsfragen wieder beruhigt, da Affekte nach Kuhl (2001)
das bewusst rationale Denken und den Zugang zum Selbst erschweren.

3. Ergebnisorientierte Problemreflexion

Eine ausfihrliche Analyse und Reflexion der Wahrnehmung der Problem-
situation durch Klienten tragen dazu bei, Problemfixierungen aufzuldsen
und Folgerungen fiir die Zukunft abzuleiten. Fragetechniken, Rollenspiele
und Perspektivenwechsel helfen, das Problem aus mehreren Perspektiven
zu betrachten.

4. Ergebnisorientierte Selbstreflexion

Von Coachs angeleitete Selbstreflexionsprozesse regen Coachees dazu an,
liber Werte, besondere Eigenschaften, Starken und Schwdchen, tiber indi-
viduelles Verhalten und Erleben oder persdnliche Entwicklungsmdglichkei-
ten nachzudenken. Diese Reflexionen fiihren idealerweise zu neuen Er-
kenntnissen und Pldnen zur Verdanderung von Einstellungen und Verhalten.

5. Zielklarung

Die mit dem Coaching intendierten bewussten und unbewussten Ziele von
Coachees herauszuarbeiten, deren Verhaltensauswirkungen zu reflektie-
ren und im gesamten Coaching-Prozess regelmapig einen Ist-/Sollver-
gleich vorzunehmen, hilft Zielkongruenzen herzustellen und Veranderun-
gen sichtbar zu machen.

6. Ressourcenaktivierung

Die hdufig verwendete Daumenregel «Hilfe zur Selbsthilfe» beinhaltet,
dass Coachees sowohl die internen Ressourcen (z.B. Kompetenzen, Wissen,
Erfahrungen, Eigenschaften, Entwicklungspotenziale, usw.) aber auch ex-
terne Ressourcen (wie z.B. Kollegen, Vorgesetzte, Familie, Freunde, Geld,
Ausbildung), bewusst gemacht werden. Ressourcen -und ldsungsorien-
tierte Ansdtze oder Interventionen der Positiven Psychologie kénnen
diesen Prozess unterstiitzen.

7. Umsetzungsunterstiitzung

Dieser Wirkfaktor beinhaltet im Coaching die kurzfristige ergebnisorien-
tierte Unterstiitzung der Coachees bei der Umsetzung. Durch Shadowing
oder virtuelle Transfer-Coaching-Mapnahmen begleiten Coachs ihre Coa-
chees in der Umsetzungssituation und reflektieren mit ihnen anschliepend
ihr Verhalten und das anderer Personen. Dieser Wirkfaktor entspricht der
Problembewdltigung im Modell von Grawe.
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ist, konnte sowohl aus experimenteller Vergleichsforschung
zu Verfahren und aus fundierter Prozessforschung, die die ein-
flussreichsten Interventionsstrategien fiir bestimmte Coaching-
situationen ermittelt, hervorgehen (Behrendt 2012).

Wie konnen sich Coaching- und
Change Management Maf3nahmen
erganzen?

Wie wir sehen, hat sich rund um die Dienstleistung Coaching
— dhnlich wie im Change Management - ein umfangreicher
eigenstindiger und spezialisierter Markt etabliert. Gleichzei-
tig zeigen Marktanalysen, dass eine groe Anzahl von Coachs
parallel beratend in Change Management Projekten arbeitet.
Daher stellt sich die Frage, ob es kiinftig nicht anzustreben
widre, die Disziplinen stiarker miteinander zu verbinden.

Kern beider Disziplinen ist die Forderung von Verdnderungs-
prozessen. Individuelle und kollektive Verdnderungsprozesse
sind hiufig eng miteinander verzahnt. So kann die durch Ein-
zelcoaching unterstiitzte Identitdts- und Rollenfindung einer
Fiihrungskraft wihrend einer Reorganisation positiv auf Ver-
dnderungsprozesse in der Organisation wirken, wenn sie da-
durch Aktivititen zur Ausgestaltung des neuen Verantwortungs-
bereichs intensiviert. Auf der anderen Seite erh6hen Change
Projekte die Komplexitét, die eine Fiithrungskraft zusétzlich
zum Alltagsgeschift zu «managen» hat. Einzelcoaching unter-
stlitzt die Fiihrungskraft, unterschiedliche Anforderungen zu
gewichten, Handlungspldne zu erarbeiten und mentale Be-
wiltigungsstrategien zu erarbeiten.

Auch Fatzer (2012) betont, dass es immer weniger Sinn
macht, zwischen unterschiedlichen Disziplinen wie Coaching,
Supervision und OE zu unterscheiden. Vielmehr sollte man
von der Begleitung von Verdnderungs- und Lernprozessen bei
Fithrungskréften, Teams und Systemen ausgehen, bei denen
man verschiedene Interventionsformen angemessen kombi-
nieren muss, um zu gewiinschten Ergebnissen zu kommen.
Dazu ist jedoch die Vernetzung der Coachingmalnahmen mit
anderen Manahmen und deren Beratersystemen wichtig.
Dass dies zunehmend geschieht, zeigen Praxisberichte von
Unternehmen und Coachs (z.B. Harbert-Unterschiitz 2011,
Dorr, Nazlic, Knott & Winkler, 2011; Klaffke 2011; und Beitrage
im Schwerpunkt dieser Ausgabe).

Eine wesentliche Kritik der personenzentrierten Beratung
beinhaltet, dass nur mit einem Teil des Fiihrungssystems, z.B.
der Fiihrungskraft, an Verdnderungen gearbeitet wird (Kiihl
2006). Damit verlagert man die Besprechung organisationaler
Probleme in einen separaten Kommunikationsraum und es
besteht die Gefahr, von der Organisation verursachte und struk-
turell bedingte (Rollen)-Konflikte zu personalisieren und zu
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isolieren (vgl. Kiihl 2006). Einzelberatung kommt jedoch rasch
an ihre Grenzen, wenn deutlich wird, dass Probleme nur in
der Auseinandersetzung und in einem gemeinsamen Lernpro-
zess mit anderen organisationalen Stakeholdern gelost wer-
den kénnen. Damit Coaching auch organisationale Verdnde-
rungsimpulse initiieren kann, sollte es nach Fatzer (2012) so
eingesetzt werden, dass eine parallele Entwicklung von Per-
son und System moglich wird. Die Fithrungskraft befindet
sich in ihrer Rolle an der Schnittstelle zwischen Person und
System. Coaching ist daher kein Allheilmittel fiir die Losung
komplizierter Fiihrungsfragen und muss mit anderen syste-
mischen Malknahmen kombiniert werden, um weitreichen-
dere Verdnderungen zu entfalten.

Coaching und Change Management sind Beratungsfelder,
fiir die HR-Experten die grofite zukiinftige Wichtigkeit prog-
nostizieren (Schermuly, Schréder, Nachtwei, Kauffeld & Glds
2012). Die wechselseitige Integration wesentlicher Ausbildungs-
module in Coaching- und Change Management-Weiterbildun-
gen kann dazu beitragen, das Beratungswissen um den geeig-
neten Einsatz dieser unterschiedlichen Beratungsformate auf
Unternehmens- wie auch auf Anbieterseite weiter zu vertiefen.

Ausblick

Coaching ist ein wachsendes Beratungssegment, das sich als
spezialisierte Dienstleistung derzeit noch in wenig regulierter
Weise am Markt positioniert. Die steigende Nachfrage zeigt,
dass Kunden Coaching als wirksame Beratungsleistung schit-
zen. Im Moment intensivieren alle Marktteilnehmer Aktivité-
ten, die der Professionalisierung und Legitimation des Berufs-
profils sowie der Qualitdtssicherung und dem Erfolgsnach-
weis von Coaching in Organisationen dienen. Durch standar-
disierte Prozesse und Methoden verspricht man sich einen
hoheren Qualitéts- und Erfolgsgrad. In Folge werden sich neue
Marktteilnehmer etablieren, die genau dieses Anliegen zu ih-
rem Geschiftsmodell machen und tiber Audits, Evaluationen
und Prozessmodelle suggerieren, Qualitdtsverbesserungen zu
erreichen. Dieser Trend zur ,Evaluitis ist auch in anderen
Branchen wie in der Medizin oder an Universitdten erkennbar
und produziert zusétzlichen Aufwand, der héufig zu Lasten
der Gestaltung der eigentlichen «produktiven» Beratungsleis-
tung geht. Es ist zu erwarten, dass man sich (dhnlich wie in der
Medizin) darauf konzentriert, den Erfolg des Coachs als «Leis-
tungserbringer» immer feiner zu messen, obwohl alle aus der
Branche wissen: Ein erfolgreicher Coachingprozess obliegt
nicht dem Coach allein. Bei Leistungen, deren Wesen und
Qualitédt durch Originalitdt bedingt ist, ist dieser Ansatz limi-
tiert. Da jedoch immer mehr Unternehmen mit differenzier-
ten Evaluationen die Wirksamkeit von Coaching nachzuwei-
sen suchen, entsteht ein gewisser Erwartungs- und Gruppen-

druck, dies ebenfalls zu tun. Allen die so denken, sei noch ein-
mal vergegenwirtigt, dass die besten Strategien per Definition
diejenigen sind, die etwas «anders» machen und nicht der
Mehrheit folgen. Vielversprechender als mit Hilfe verfeinerter
Messmethoden auf den Coachingprozess Einfluss zu nehmen,
ist die addquate Einbettung von Coaching als Reflexions- und
Losungshilfe fiir schwierige Fiihrungssituationen in das Ge-
samtkonzept intendierter Verdnderungsmafnahmen. Auch
sind die Erfahrung, das Urteilsvermdgen und die Intuition von
Change Coachs, die es kreativ verstehen, einzigartige Problem-
16sungspfade fiir die spezifische Situation von Coachees mit
zu entwickeln und Verdnderungen zu férdern, von entschei-
dender Bedeutung.

Dr. Brigitte Winkler

Partnerin bei A47 Consulting, Beratung
fir Unternehmensentwicklung und
Managementdiagnostik in Miinchen und
Redakteurin der Zeitschrift Organisations-
Entwicklung

Kontakt:
brigitte.winkler®a47-consulting.de

Dipl.-Psych.
Gesche Lotzkat

Wissenschaftliche Mitarbeiterin und
Doktorandin am Lehrstuhl fir Strategie
und Organisation, Technische Universitat
Miinchen

Kontakt:
g.lotzkat@tum.de

Prof. Dr.
Isabell M. Welpe

Lehrstuhl fiir Strategie und Organisation,
Technische Universitat Miinchen

Kontakt:
welpe@tum.de

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |2013 Langfassung — exklusiv fiir das Online-Archiv 33



34

Schwerpunkt |Wie funktioniert Fiihrungskréfte-Coaching? | Brigitte Winkler, Gesche Lotzkat, Isabell M. Welpe

Bayer, H. (2008). Die «4-Level-Evaluationy: Messen der Ergebnis-
und Prozessqualitdt im Coaching. Organisationsberatung - Supervision
- Coaching, 15, 207-222.

Behrendt, P. (2012). Freiburger Erfolgsfaktoren-Coaching. Vier Erfolgs-
faktoren zur Etablierung von Konsistenz bei Coachees. Organisations-
beratung - Supervision - Coaching, 19, 391-404.

Bowles, S., Cunningham, C. J. L., De La Rosa, G. M. & Picano, J.
(2007). Coaching leaders in middle and executive management: goals,
performance, buy-in. Leadership & Organization Development Journal,
28,388-408.

Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU). Facts & Fi-
gures zum Beratermarkt 2012/2013. Diisseldorf.

Clapen, M. & Sattelberger, T. (2011). Vor dem Platzen der «Leadership
Bubble» Verantwortung fiir eine gesunde Organisation. Organisations-
Entwicklung, 2, 58-65.

Dorr, S., Nazlic, T. Knott, M. & Winkler, B. (2011). Evaluierung von Ver-
dnderungsprojekten, Change Monitoring bei der Swiss Re Germany, Perso-
nalfiihrung, 7, 30-36.

Ely, K., Boyce, L. A., Nelson, J. K., Zaccaro, S. J., Hernez-Broome, G.
& Whyman, W. (2010). Evaluating leadership coaching: A review and in-
tegrated framework. The Leadership Quarterly, 21, 585-599.

Fatzer, G. (2012). Supervision, Coaching und Organisationsentwicklung.

InT.S. Eberle &S. Spoun, (Hrsg). Durch Coaching Fiihrungsqualitdten
entwickeln. Versus. 31-49.

Fietze, B. (2011). Chancen und Risiken der Coachingforschung -

eine professionssoziologische Perspektive. In R. Wegener, A. Fritze & M.
Loebbert (Hrsg.), Coaching entwickeln. VS Verlag fir Sozialwissenschaf-
ten. 24-33.

Fritsch, M. & Middendorf, J. (2013). Coaching-Honorare stiegen 2012
um 5,3 Prozent. Training und Coaching, 03, 32-34.

Gassmann, D. & Grawe, K. (2006). General change mechanisms:
the relation between problem activation and resource activation in suc-

cessful and unsuccessful therapeutic interactions. Clinical Psychology &
Psychotherapy, 13, 1-11.

Graf (2013). Honorar- und Gehaltsstudie: Trainer, Berater, Coachs 2013,
managerSeminare Verlags GmbH.

Grant, A. M., Passmore, J., Cavanagh, M. & Parker, H. (2010).
The state of play in coaching. International Review of Industrial &
Organizational Psychology. 25, 125-168.

Grawe, K. (2004). Neuropsychotherapie. Hogrefe.

Grawe, K., Donati, R. & Bernauer, F. (1994). Psychotherapie im Wandel:
von der Konfession zur Profession (5. Aufl.). Hogrefe.

Greif, S. (2008). Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion,
Theorie, Forschung und Praxis des Einzel- und Gruppencoachings. Hogrefe.

Greif, S. (2011). Grundlagentheorien und praktische Beobachtungen
zum Coachingprozess. In: Birgermeier, B. (Hrsg.). Coachingwissen. VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften. 131-146.

Greif, S. (2012). Die wichtigsten Erkenntnisse aus der Forschung fiir die
Praxis aufbereitet. In R. Wegener, A. Fritze & M. Loebbert (Hrsg.), Coaching
entwickeln. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften. 35-44.

Greif, S., Schmidt, F. & Thamm, A. (2012). Warum und wodurch Coa-
ching wirkt. Organisationsberatung - Supervision - Coaching. 19, 375-390.

Grieblinger, K. (2012). Der Business-Coaching Kompass. Klaus Grieb-
linger & Ventus Publishing.

Gross, P.P. & Stephan, M. (2012). Die Entwicklung des deutschen
Coaching-Marktes und das Marktpotential von Coaching mit neuen
Medien - eine 6konomische Analyse. In H. Geipler, & M. Metz (Hrsg.)
E-Coaching und Online-Beratung, Springer. 319-338

Harbert-Unterschiitz, S. (2011). Change Coaching in Gropunter-
nehmen. Kritischer Erfolgsfaktor fiir Veranderungsprojekte. Organisa-
tionsberatung - Supervision - Coaching (2011) 18, 81-87.

laniro, P. M. & Kauffeld, S. (2012). Wann stimmt die «Chemie» im
Coaching? Untersuchungen zur gemeinsamen «Augenhdhex von Coach
und Klient. Coaching Magazin, 1, 44-48.

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 [2013



Brigitte Winkler, Gesche Lotzkat, Isabell M. Welpe | Wie funktioniert Fiihrungskrafte-Coaching? | Schwerpunkt

International Coaching Federation (ICF) & PricewaterhouseCoopers
(PWC). (2012). 2012 ICF Global Coaching Study.

Kirkpatrick, D. L. (2009). Evaluating Training Programs: The Four
Levels. McGraw Hill Professional.

Klaffke, M. (2011). Coaching von Fiihrungskraften in Change Management
Prozessen. Organisationsberatung - Supervision - Coaching. (2011) 18, 5-16.

Kuhl, J. (2001). Motivation und Persdnlichkeit. Interaktionen psychischer
Systeme. Hogrefe.

Kiihl, S. (2008a). Die Professionalisierung der Professionalisierer?

Das Scharlatanerieproblem im Coaching und der Supervision und die Kon-
flikte um die Professionsbildung. In: Organisationsberatung -

Supervision - Coaching, Jg. 15, Heft 3/2008, 260-294.

Kiihl, S. (2008b). Coaching und Supervision: Personenorientierte
Beratung in Organisationen. VS Verlag fir Sozialwissenschaften.

Kiihl, S. (2006). Psychiatrisierung, Personifizierung und Personalisierung.
Zur personenzentrierten Beratung in Organisationen. Organisationsberatung
- Supervision - Coaching, 4, S. 391-405. D01 10.1007/511613-008-0085-5.

Kiinzli, H. (2009a). Wirksamkeit im Fiihrungskrafte-Coaching. In
E. Lippmann (Hrsg.), Coaching. Springer, 280-293.

Kiinzli, H. (2009b). Wirksamkeitsforschung im Fiihrungskrafte-Coaching. Or-

ganisationsberatung, Supervision, Coaching. 16, 4-18.

Kiinzli, H. & Stulz, N. (2011). Individuumsorientierte Coaching-Forschung.
In: B. Birgermeier (Hrsg.). Coachingwissen. VS Verlag. 161-171.

Leitl, M. (2008a). Zwang zur Professionalisierung. Harvard Business Mana-

ger, 3,39-44.
Leitl, M. (2008b). Coaching mit System. Harvard Business Manager, 3, 46-51.

McGovern, J., Lindemann, M., Vergara, M., Murphy, S., Barker, L. &
Warrenfeltz, R. (2001). Maximizing the Impact of Executive Coaching.
Manchester Review, 6, 1-9.

Middendorf, J. & Dehner, U. (2012). Coaching-Umfrage Deutschland 2011.
Kéln: ICF &BCO.

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 2013

Middendorf, J. & Fritsch, M. (2013). Coaching-Umfrage Deutschland
2012. KéIn: ICF & BCO.

Moller, H & Kotte, S. (2011). Die Zukunft der Coachingforschung.
Organisationsberatung - Supervision - Coaching, 18, 445-456.

Rauen, C. (2013). Coaching-Report. www.coaching-report.de; Mai 2013.

Schermuly C.C, Schroder, S., Nachtwei, J., Kauffeld, S. und Glas, K.
(2012). Die Zukunft der Personalentwicklung. Eine Delphi-Studie. Zeit-
schrift fir Arbeits- u. Organisationspsychologie, 3, 111-122.

Schmidt, F. & Thamm, A. (2008). Wirkungen und Wirkfaktoren im

Coaching - Verringerung von Prokrastination und Optimierung des Lern-

verhaltens bei Studierenden. Diploma thesis, Work and Organizational
Psychology unit, University of Osnabriick, Germany.

Schreydgg, A. (2011). Mdglichkeiten der Evaluation von Coaching.
Organisationsberatung - Supervision - Coaching, 18, 89-96.

Segers, J., Vloeberghs, D., Henderickx, E. & Inceoglu, 1. (2011).

Structuring and unterstanding the coaching industry. The coaching cu-

be. Academy of Management Learning & Education, 10, 204-221.

Stephan, M. & Gross, P.-P. (2011). Coaching-Markt-Analyse 2011.
Deutscher Bundesverband Coaching eV., Philipps-Universitat Marburg.

Stephan, M. & Gross, P.-P. (2009). Marburger Coaching-Studie 2009.
Deutscher Bundesverband Coaching eV., Philipps-Universitat Marburg.

Stephan M., Gross, P.-P. & Hildebrandt, N. (2010). Management
von Coaching - Organisation und Marketing innovativer Personalent-
wicklungsdienstleistngen. W. Kohlhammer.

Vogelauer, W. (2010). Coaching Befragung 2010 (Fiinfte Coaching
Befragung). Trigon Entwicklungsberatung.

Vogelauer, W. (2013). Coaching Befragung 2012 (Sechste Coaching
Befragung). Trigon Entwicklungsberatung.

Wolf, U., (2006). Strategieprozesse als Benchmark zur Professionalisie-

rung von Coaching. Ein Vortrag des Berliner Coachingtag, 3.3.2006.

35



