Vol. 2, No. 2019-04

Forschungspapiere und Fallstudien der

VWA

ISSN-Nummer (Online) 2570-2459
ISSN-Nummer (Print) 2570-2505

HOCHSCHULE

fir berufsbegleitendes Studium

Coaching - dieser Begriff wird zunachst
sicherlich mit sportlichen Ereignissen wie
einem Trainerwechsel oder Erfolgen von
Hochleistungssportlern assoziiert. In die-
ser Arbeit wird jedoch eine Form des Coa-
chings in einem anderen Feld analysiert,
in dem ebenso Leistung und Ergebnisse
im Mittelpunkt des Interesses stehen: dem
Einsatz von Coaching als Instrument der
Personalentwicklung.

Das Coaching und seine Funktionsweisen
werden grundlegend erklart. Darauf auf-
bauend wird analysiert, in welchem Zu-
sammenhang Coaching geeignet ist und
es werden Gestaltungsempfehlungen fur
ein effektives Coaching im Rahmen der
Personalentwicklung abgegeben.

Coaching als
Personal-
entwicklungs-
malnahme

Saskia Stein



Herausgeber: Prof. Dr. Ute Reuter, Professorin fiir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Unternehmensflihrung, Personal und Organisation an der
VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes Studium

Prof. Dr. Tobias Loose, Professor an der Hochschule Heilbronn
sowie Prorektor und Dekan der Ingenieurwissenschaftlichen Fakultat der
VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes Studium

Wolframstralie 32
70191 Stuttgart

Erscheinungsort: Stuttgart, Deutschland

© Fur die Inhalte sind die Autoren verantwortlich.
Das Copyright liegt beim Autor des jeweiligen
Beitrags.

ISSN-Nummer (Online) 2570-2459
ISSN-Nummer (Print) 2570-2505



Coaching als Personalentwicklungs-
maflnahme

Saskia Stein

Zusammenfassung:

Coaching — dieser Begriff wird zunachst sicherlich mit sportlichen Ereignissen wie einem
Trainerwechsel oder Erfolgen von Hochleistungssportlern assoziiert.

In dieser Arbeit wird jedoch eine Form des Coachings in einem anderen Feld analysiert, in
dem ebenso Leistung und Ergebnisse im Mittelpunkt des Interesses stehen: dem Einsatz von
Coaching als Instrument der Personalentwicklung.

Darauf aufbauend wird analysiert, in welchem Zusammenhang Coaching geeignet ist und es
werden Gestaltungsempfehlungen fir ein effektives Coaching im Rahmen der Personal-
entwicklung abgegeben.

Schlisselworter:

Coaching, Personalentwicklung, Gestaltungsempfehlungen.
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Coaching als Personalentwicklungsmafl3inahme

1. Einleitung

,Coaching in Unternehmen: Dieser Weg
wird kein leichter sein“ (Schwertfeger [Un-
ternehmeny), so steht es 2013 in einer Ver-
offentlichung im Spiegel Online zu lesen.
Die Bedeutung von Coaching als Instru-
ment der Personalentwicklung hat seitdem
stetig zugenommen. Doch was ist unter
Coaching Uberhaupt zu verstehen? Zu-
nachst wird der Begriff definiert und von der
Karriereberatung abgegrenzt und es wer-
den seine Funktionsweisen auf der Grund-
lage der einschlagigen Literatur beschrie-
ben. Anschlie3end wird das Zusammenwir-
ken der einzelnen Funktionsweisen analy-
siert. Dabei wird herausgearbeitet, in wel-
chem Zusammenhang Coaching geeignet
ist und es werden Gestaltungsempfehlun-
gen flr ein effektives Coaching im Rahmen
der Personalentwicklung abgegeben.

2. Grundlagen des Coachings

2.1 Definition und Abgrenzung zur Karrie-
reberatung

Coaching leitet sich vom englischen coach
ab und hat seinen Ursprung im Kutschie-
ren. Eine Kutsche bringt eine Person von
einem Startpunkt zu einem Zielpunkt. Dem-
entsprechend hat ein Coach die Aufgabe,
seinen Coachee vom Istzustand zum Ziel-
zustand zu befordern. (Vgl. Gelner
[Coaching] 25). Es handelt sich um Veran-
derungsprozesse, die eine Optimierung der
Leistung und somit mehr Erfolg zum Ziel
haben (vgl. Olfert [Personalwirtschaft] 412).
Neben der individuellen Férderung von per-
sonlichen Eigenschaften im privaten und
beruflichen Kontext (vgl. Zumkeller [Pro-
zess] 8) sollen vor allem verborgene Poten-
ziale durch Coaching erkannt werden (vgl.
Backhausen/Thommen [Potenzial] 161).
Durch geeignete Coaching-MalRhahmen
greift ein Coach lediglich unterstiitzend ein
und leistet somit Hilfe zur Selbsthilfe (vgl.
Rauen [Varianten] 112).
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Obwohl beim Coaching und der Karrierebe-
ratung ahnliche Methoden angewandt wer-
den, sind es zwei verschiedene Forde-
rungsmafnahmen in der Personalentwick-
lung (vgl. Olfert [Personalwirtschaft] 411).
Eine erste Abgrenzung ist die Zielgruppe.
Die Karriereberatung wendet sich an alle
Berufstatigen, wohingegen das Coaching
vorrangig fur FUhrungskrafte unterschiedli-
cher Hierarchieebenen vorgesehen ist.
(Vgl. Wehrle [Unterschied]).

Kramer definiert in Anlehnung an die Aus-
fuhrungen von Fischer und Weinmann die
Karriereberatung als ,die berufsbezogene
Beratung von der Ausbildungl[s]- oder Stu-
dienwahl bis zum Ubergang in den Ruhe-
stand“ (Kramer [Karriereberatung] 137).
Dem Coachee sollen ausschlie3lich Lo-
sungswege aufgezeigt werden. Bei der
Karriereberatung hingegen schlagt der Be-
rater konkrete Losungen bei direkten Sach-
fragen vor, wie etwa zu Bewerbungsunter-
lagen. (Vgl. Tschirne [Einsatzfelder]). Zu-
dem ist der Auftraggeber beim Coaching
zumeist der Arbeitgeber, bei der Karrie-
reberatung hingegen der Klient selbst (vgl.
Wehrle [Unterschied]).

2.2 Anlasse fir Coaching

Die Anlasse fur Coaching sind vielfaltig.
Hinsichtlich ihrer Einteilung in entspre-
chende Kategorien existieren verschiedene
Darstellungsformen in der Literatur. (Vgl.
Schiessler  [Personalentwicklung]  90).
Coaching-Anlasse kdnnen zum einen da-
nach unterschieden werden, ob eine Krise
oder lediglich der Wunsch nach Verbesse-
rung vorliegt und zum zweiten nach der An-
zahl der Dbeteiligten Personen. (Vgl.
Schreydgg [Praxis] 94).

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
Studium, Stuttgart
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Abbildung 1: Coaching-Anlasse (vgl. Gel3-
ner [Coaching] 40).

Die haufigste Ursache fir die Inanspruch-
nahme eines Coachings ist das Vorhan-
densein oder Entstehen einer Krise (vgl.
Schreydgg [Praxis] 94). Krisen sind als
.eine Bedrohung, eine Herausforderung,
eine Belastung fur die Aufmerksamkeit,
eine Aufforderung zu neuen Handlungen®
(Ulich [Krise] 6) zu verstehen. Es wird zwi-
schen individuellen und kollektiven Krisen
unterschieden (vgl. Ulich [Krise] 6).

2.2.1 Individuelle Krisen

Die Ursachen von individuellen Krisen kon-
nen aufgrund von personlichen und situati-
ven Faktoren am Arbeitsplatz entstehen o-
der es liegt eine Kombination von beiden
Faktoren vor. Zu den individuellen, persén-
lichen Krisen gehort z. B. die Trennung
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vom Partner oder der unerwartete Verlust
eines Angehdrigen. Den haufigsten Anlass
fur ein Coaching bilden individuelle, situa-
tive Krisen. Diese sind haufig durch Ent-
wicklungen wie die Pensionierung oder den
Neueintritt in ein Organisationsystem be-
dingt. Neben diesen akuten Krisen stellen
auch langfristige Belastungen wie berufli-
che Deformation, Stress im Job, Burnout
und Mobbing individuelle Krisen dar. (Vgl.
Schreyo6gg [Praxis] 95 ff).

2.2.2 Kollektive Krisen

Einige der genannten Krisen werden als in-
dividuelle Krisen erlebt, die Ursachen sind
jedoch vielfach  kollektiv  begriindet.
Schrey6égg nennt als Beispiel fur den
Coaching-Anlass des Mobbings den Fall ei-
ner alleinerziehenden Mutter: Ihre Arbeits-
kollegen und ihre Chefin unterstellten ihr,
dass sie unter dem Vorwand, alleinerzie-
hend zu sein, von der Arbeit fernbleibe. Tat-
sachlich leistete sie jedoch Uberstunden.
Beim Vorliegen einer solchen Problematik
ist ein Teamcoaching, welches die gesamte
Gruppe oder Abteilung miteinbezieht, die
beste LOsung. (Vgl. Schreybgg [Praxis]

94 ff).

Kollektive Krisen werden - neben den 6ko-
nomischen Bedingungen - auch durch fir-
meninterne Umstrukturierungen oder Fusi-
onen von Unternehmen verursacht (vgl.
Schreydgg [Praxis] 94 ff).

2.3 Arten von Coaching

Coaching kann nach Rauen in drei wesent-
liche Kategorien unterteilt werden: die Art
und Herkunft des Coachs, das Coaching-
Setting, d. h. die Anzahl der Coachees, und
die inhaltliche Ausrichtung des Coachings.
(Vgl. Rauen [Varianten] 114 ff). Die dritte
Kategorie entspricht den bereits themati-
sierten Coaching-Anlassen und wird des-
halb hier nicht weiter vertieft.

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
Studium, Stuttgart



3 Coaching als Personalentwicklungsmaf3nahme

2.3.1 Art und Herkunft des Coachs

Hierbei ist zwischen dem externen und dem
internen Coaching zu differenzieren (vgl.
Becker [Arten] 540). Beim externen
Coaching ist der Coach Freiberufler und
damit selbststandig oder er ist als Ange-
stellter einer Unternehmensberatung tatig
(vgl. Coaching Report [Coach]). Durch die
Nichtzugehorigkeit zur Organisation des
Coachees ist eine hohere Objektivitat und
Unabhéangigkeit des Coaches gegeben.
Externe Coaches werden im Rahmen der
innovativen Personalentwicklung bevor-
zugt eingesetzt. Schreyégg nennt hierzu
u. a. die beratende Unterstuitzung bei inner-
organisatorischen Veranderungen und
zeigt dies am Beispiel der Zusammenle-
gung von zwei Fachklinken, bei der fortan
eine Leitung flr beide Klinken zustandig ist.
Hierfir missen neue Strukturen geschaf-
fen werden, u. a. flr das Personal, die Kli-
enten und den Tagesablauf sowie fir die
Herausforderung, welche aufgrund der Zu-
sammenfilhrung der ungleichen Kulturen
entsteht. In dieser Situation ist oftmals Be-
triebsblindheit vorhanden und ein externer
Coach gefragt. Dieser ist ebenso fir den
Einsatz bei individuellen Krisen geeignet.
(Vgl. Schreyogg [Praxis] 220 ff).

Beim internen Coaching wird zwischen
zwei verschiedenen Herangehensweisen
unterschieden. Der Stabscoach bt seine
Tatigkeit hauptberuflich aus und ist bei der
Organisation des Coachees angestellt. Im
Gegensatz zum externen Coaching sind
die Kosten geringer und der Coach gewinnt
Einblicke in die Organisation. (Vgl. Rauen
[Varianten] 123). Der Stabscoach wird bei
Malnahmen der internen Personalentwick-
lung eingesetzt, zum Beispiel bei der Ein-
fuhrung von neuen Mitarbeitern und der Be-
treuung neu ernannter Fihrungskréafte (vgl.
Schreytgg [Praxis] 232 ff).

Ein Vorgesetzen-Coach, welcher auch als
Linien-Coach bezeichnet wird, coacht
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seine Mitarbeiter beratend (vgl. Rauen [Va-
rianten] 120).

2.3.2 Coaching-Settings

Es existieren verschiedene Coaching-Set-
tings: Einzelcoaching, Gruppen- und
Teamcoaching (vgl. Rauen [Varianten]
114). Ein Einzelcoaching findet zwischen
dem Coach und dem Coachee statt. Coa-
chees, denen ein Einzelcaching zuteilwird,
sind vorwiegend Fihrungskrafte. Seinen
bedeutsamsten Vorteil weist das Einzel-
coaching auf, wenn es von einem externen
Coach durchgefuhrt wird. In dieser Konstel-
lation sind hohe Vertraulichkeit und Aufge-
schlossenheit gegeben. Des Weiteren wer-
den die individuellen Bedurfnisse des Coa-
chees bericksichtigt. (Vgl. Schiessler [Per-
sonalentwicklung] 144 ff).

Diese Art des Coachings ist jedoch auch
mit Nachteilen verbunden. Neben den ho-
hen Kosten fir ein Einzelcoaching, fihrt vor
allem die isolierte Beratung haufig zur
Nichtbeachtung der Umwelt. Daher wird
vielfach die Durchfiihrung in Verbindung
mit einem zusatzlichen Gruppencoaching
empfohlen. (Vgl. Coaching Report [Einzel-
coaching]).

Beim Gruppencoaching nehmen mehrere
Personen gleichzeitig teil. Die Teilnehmer
Uben die gleiche Funktion aus und kénnen
derselben oder auch unterschiedlichen Or-
ganisationen angehoren. Gehéren sie zu
derselben Organisation, erweist sich das
Gruppencoaching in der Personalentwick-
lung als effizient. In dieser Form wird es
vielfach auch als Teamcoaching bezeich-
net. Hierbei kdnnen die Beziehungsverhalt-
nisse der einzelnen Teilnehmer verbessert
und Losungen zum Beseitigen von vorhan-
denen Problemen gefunden werden. (Vgl.
Schiessler [Personalentwicklung] 146 ff).

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
Studium, Stuttgart



4 Coaching als PersonalentwicklungsmafRnahme

2.4 Prozess des Coachings
2.4.1 Ablauf des Coachingprozesses

In der Literatur existieren verschiedene
Phasenmodelle fir Coaching-Prozesse
(vgl.  Schiessler [Personalentwicklung]
152). Bei genauer Betrachtung gleichen
sich diese in den folgenden Aspekten: dem
SchlieRen eines Kontraktes, der Diagnose
der Situation, dem Durchflihren von Inter-
ventionen und dem AbschlieBen und Be-
werten eines Prozesses (vgl. Zumkeller
[Prozess] 55). Nachfolgend wird der ideal-
typische Ablauf exemplarisch anhand des
Phasenmodelles von Rauen gezeigt.

Bevor es zum Schliel3en eines Kontraktes
zwischen Coach und Coachee kommt, fin-
det zunachst ein Erstgesprach statt. Darin
werden die Rahmenbedingungen und die
gegenseitigen Erwartungen geschildert. Es
soll festgestellt werden, ob die Vorrauset-
zungen fir eine Kooperation zwischen den
Parteien gegeben sind. (Vgl. Rauen [Ab-
lauf] 276 ff).

AnschlieBend findet der eigentliche
Coaching-Prozess statt. Zu Beginn erfolgt
eine Standortbestimmung. Dabei wird zu-
nachst eine Ist-Analyse, durchgefihrt, wel-
che den Ausgangpunkt des Coachings be-
stimmt. Darauf basierend werden die Ziele
festgelegt, die im Rahmen des Coaching-
Prozesses verfolgt werden sollen. (Vgl.
Rauen [Ablauf] 280 ff).

Danach werden geeignete Coaching-Mal3-
nahmen ausgewahlt und im Rahmen einer
sogenannten Intervention durchgefihrt.
Nachdem die Intervention abgeschlossen
ist, werden die Ergebnisse anhand der zu
Beginn festgelegten Ziele nach ihrem Errei-
chungsgrad beurteilt. Wurde eine vollstan-
dige Zielerreichung vollzogen, kann der
Coaching-Prozess beendet werden. Sollte
dies nicht der Fall sein, wird nach den Ur-
sachen gesucht und der Coaching-Prozess
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erneut aufgenommen. (Vgl. Rauen [Ablauf]
283 ff).

2.4.2 Voraussetzungen fur Coaching

Der erfolgreiche Ablauf eines Coaching-
Prozesses hangt von der Erflllung einiger
Voraussetzungen ab. Diese tangieren
beide Parteien und sollten folglich von
Coach und Coachee gleichermalRen be-
achtet werden. (Vgl. Rauen [Ablauf] 274).

Eine grundlegende Vorrausetzung fur die
Mitwirkung an einem Coaching-Prozess
sollte die Freiwilligkeit sein. Das Coaching
sollte auf eigenen Wunsch des Coachees
und nicht auf Anweisung von auf3en erfol-
gen. (Vgl. Rauen [Ablauf] 274 f). Dadurch
wird garantiert, dass der Coachee den Sinn
und die Bedeutung des Coachings erkennt
und die Bereitschaft zur Veranderung mit-
bringt (vgl. Mentzel [Voraussetzungen]
163).

Des Weiteren ist die Akzeptanz eine we-
sentliche Bedingung. Der Coach sollte ge-
wabhrleisten, die thematisierten Inhalte des
Coachings absolut vertraulich zu behan-
deln. Diese Diskretion bewirkt, dass sich
der Coachee offen in den Prozess ein-
bringt. (Vgl. Mentzel [Voraussetzungen]
164 f).

3. Einsatz des Coachings in der
Personalentwicklung

3.1 Eignung als Personalentwicklungsmal3-
nahme

In der Literatur wird mehrheitlich davon
ausgegangen, dass Coaching im Rahmen
der Personalentwicklung vorwiegend bei
Personen mit Fuhrungsverantwortung an-
gewandt wird. Neben Rauen ist auch fir
Beck und Schwarz dies die wesentliche
Zielgruppe (vgl. Rauen [Zielgruppe] 1 und
Beck/Schwarz [Personalentwicklung] 196).
Dafir gibt es viele Grinde. Wie oben er-
wahnt, findet Coaching fur Fiuhrungskrafte
zumeist durch ein externes Einzelcoaching

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
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5 Coaching als Personalentwicklungsmaf3nahme

statt, bedingt durch die dabei gegebenen
Vorteile. Allerdings sind damit hohe Kosten
verbunden, die sich oftmals im vierstelligen
Bereich befinden (vgl. Rauen [Ablauf] 280).
Deshalb sollte ein Unternehmen die Kosten
dieser Personalentwicklungsmafl3nahme in
Bezug auf den damit verbundenen Erfolg
zunachst abwégen. Der Nutzen, der durch
das Coaching entsteht, rechtfertigt zumeist
die hohen Kosten (vgl. Bayer zitiert nach
Rauen [Ablauf] 280).

Die MA&T  Organisationsentwicklung
GmbH zeigt dies am Beispiel einer Ein-
kaufsleiterin. Sie konnte sich gegenuber
den alteren Mitarbeitern nicht durchsetzen.
Die damit verbundenen Konflikte fiihrten zu
ineffizienten Arbeitsablaufen und verur-
sachten unnoétige Kosten. Durch ein
Coaching konnten diese Probleme beho-
ben werden. (Vgl. Personalmanagement-
wissen Online [Beispiel]).

Eine erfolgreiche Unternehmensfihrung ist
in der heutigen Zeit aufgrund des regen
Wettbewerbs zwischen Unternehmen von
immenser Wichtigkeit. Damit steigen priméar
die Anforderungen an Fuhrungskrafte. Um
erfolgreich zu sein, bedarf es neben Fach-
wissen vorrangig auch Vermittlungs-, Kom-
munikations-, Konflikt- und Motivationsfa-
higkeiten. Zudem wirkt Coaching im Zu-
sammenhang mit den oben genannten,
langfristen Krisen praventiv, wie z. B. bei
Burnout. (Vgl. Hesse/Schrader [Fuhrungs-
kraft]).

Coaching wird im Topmanagement einge-
setzt und fir Nachwuchsfuhrungskréfte an-
geboten, die aufgrund der erwahnten Vor-
teile ein internes Coaching erhalten. (Vgl.
Hesse/Schrader [Fuhrungskraft]).

Wie bereits erwahnt, zahlt zum Bereich des
internen Coachings der Vorgesetzen-
Coach. Allerdings wird diese Form in der Li-
teratur kontrovers diskutiert. Beck und
Schwarz sowie Ruckle schreiben dem Vor-
gesetzen-Coach eine positive Bedeutung
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zu. Sie sehen den gréRten Vorteil in der en-
gen Beziehung des Coaches zum Vorge-
setzen. (Vgl. Beck/ Schwarz [Personalent-
wicklung] 197 und Rduckle zitiert nach
Rauen [Ablauf] 280).

Rauen sieht jedoch den Nachteil, dass Frei-
willigkeit und Offenheit, beides wesentliche
Vorrausetzungen fir einen effizienten
Coaching-Prozess, nur bedingt gegeben
sind. (Vgl. Rauen [Ablauf] 280). Auch
Schreydgg vertritt diese Auffassung und
bezeichnet Vorgesetzten-Coaching ,als be-
sonders qualifizierte Fuhrungshaltung (...)
und nicht als Coaching im eigentlichen
Sinn® (Schreydgg [Praxis] 246). Laut Olfert
handelt es sich bei dieser Coaching-Art um
eine Form von kooperativem Fihrungsstil
(vgl. Olfert [Fuhrungsstil] 212).

Die Arbeit im Team gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Da es haufig zu Unstimmigkei-
ten innerhalb eines Teams kommt, finden
geeignete Coachings in der Personalent-
wicklung in Form von Gruppen- und Team-
coachings zunehmend auch fiir Nicht-Fuh-
rungskrafte statt. (Vgl. Niermeyer [Team]
21 ff).

3.2 Gestaltungsempfehlungen fir erfolgrei-
ches Coaching

Coaching weist gewohnlich prozesshaften
Charakter auf. Deshalb ist ein effizienter
Prozessablauf flr den Erfolg eines
Coachings im Rahmen der Personalent-
wicklung unerlésslich. Die bereits genann-
ten Vorrausetzungen werden in der Litera-
tur regelméaRig als grundlegende Bedingun-
gen fur ein erfolgreiches Coaching ge-
nannt. Becker nennt ein Coaching ohne
das Vorliegen dieser Voraussetzungen
eine ,Fassadenveranstaltung“ (Becker [Ar-
ten] 539). Die beiden wesentlichen Voraus-
setzungen der Freiwilligkeit und Akzeptanz
kénnen durch den Einsatz eines externen
Coachs im Gegensatz zu einem internen
Coach besser erfillt werden (vgl. Mentzel
[Voraussetzungen] 164 f). Jedoch kann

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
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6 Coaching als Personalentwicklungsmaf3nahme

dies nicht als allgemeingultig angesehen
werden.

Es zeigt sich, dass die Anwendung einer
Coaching-Art vom Anlass und der zu bera-
tenden Person abhéngt. Je nach Coaching-
Anlass besteht eine andere Situation. Die
Vor- und Nachteile, welche mit dem Einsatz
einer Coaching-Art verbunden sind, sind
kontextspezifisch. Ganz gleich, ob ein Ein-
zel- oder Gruppencoaching von einem ex-
ternen oder internen Coach durchgefihrt
wird, sieht Rauen als Hautproblem in der
Praxis die Suche nach einem qualifizierten
Coach (vgl. Rauen [Ablauf] 275). Hierbei
kénnen sich Unternehmen neben vielen
weiteren Institutionen an die Deutsche Ge-
sellschaft fur ganzheitliches Coaching
(DGCo) wenden.

Die Festsetzung von Zielen st im
Coaching-Prozess von zentraler Bedeu-
tung. Die Ziele und Bedirfnisse der einzel-
nen Mitarbeiter sollten dabei moglichst mit
denen des Unternehmens Ubereinstimmen.
Heutzutage sind Mitarbeiter seltener dazu
bereit, ihre personlichen Ziele hinter den
betrieblichen Belangen zuriickzustellen.
Damit ein Coachee sein Ziel erreichen
kann, sollte eine Zielformulierung nach der
SMART-Methode erfolgen. (Vgl. Fallner/
Pohl [Ziele] 26). Dartber hinaus soll der
Coach in dieser Phase den Coachee moti-
vieren und ihm aufzeigen, welchen Nutzen
er aus dem Prozess ziehen kann. Oftmals
erkennt der Coachee aufgrund der zahlrei-
chen Schwierigkeiten die Entwicklung vom
Ist- zum Sollzustand nicht. (Vgl. Stockrahm
[Methoden]).

In der Praxis gehen die Phasen des
Coaching-Prozesses ineinander tber. Da-
bei kann es zu Riuckschleifen einzelner
Phasen kommen. (Vgl. Zumkeller [Prozess]
55). Mentzel geht dabei soweit, es als we-
sentliche Aufgabe eines Coaches zu be-
zeichnen, sich nach der erfolgreichen
Durchfiihrung des Prozesses wieder vom
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Coachee zu trennen (vgl. Mentzel [Vorrau-
setzungen] 166 f). Durch ein Coaching sol-
len lediglich Losungsvorschlage aufgezeigt
werden, um Hilfe zur Selbsthilfe zu ermég-
lichen. Dies ist der wesentliche Unterschied
zur Karriereberatung.

4, Fazit und Ausblick

Die Bandbreite der Coaching-Anlasse ist
ebenso weitgefachert wie die darin einge-
setzten Methoden und Verfahren. Da diese
auch in zahlreichen anderen Ansatzen An-
wendung finden, kann Coaching nur
schwer als Beratungsform abgegrenzt wer-
den. Das zentrale Merkmal des Coachings
ist es, Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten. Bei
der Wahl geeigneter MalRnahmen werden
lediglich Losungsmadglichkeiten aufgezeigt.
Dadurch unterscheidet sich das Coaching
grundlegend von der Karriereberatung.

Fir den Ablauf und die Dauer von
Coaching-Prozessen bleibt festzuhalten,
dass ein einheitliches Vorgehen nur durch
die Phasen des Kontrakts, der Diagnose,
der Intervention und des Abschlusses zu
erkennen ist. Coaching ist immer ein indivi-
dueller Prozess. Entsprechend differiert die
Dauer von Coaching-Prozessen.

Zur effektiven Implementierung in einem
Unternehmen sollte Coaching freiwillig und
bei Vorliegen von gegenseitiger Akzeptanz
zwischen Coach und Coachee stattfinden.
Dies ermdglicht eine effiziente Abwicklung
des Coaching-Prozesses. Neben der richti-
gen Wahl der Coaching-Art in Bezug auf
den Anlass und die zu beratende Person,
muss fiir ein erfolgreiches Coaching vor al-
lem ein passender Coach gefunden wer-
den, obgleich sich die Suche in der Praxis
als schwierig erweist.

Die Kosten fur ein Coaching liegen auf-
grund seines vielversprechenden Nutzens
meistens im vierstelligen Bereich. Ausga-
ben, die aufgrund von Schwachstellen zu-
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stande kommen, kénnen durch rechtzeiti-
ges Coaching bereits im Vorfeld vermieden
werden. In der Personalentwicklung ist das
Coaching daher zu einem etablierten In-
strument geworden. Dabei kommt es fir
Fuhrungskréfte auf allen Hierarchieebenen
als Einzelcoaching, aber auch fur Nicht-
Flhrungskrafte in Form von Gruppen- und
Teamcoachings zum Einsatz.

Trends zeigen einen Anstieg von betriebli-
chen Coaching-Maflnahmen. In vielen Fir-
men ist Coaching ein fester Bestandteil der
Personalentwicklung geworden. Knapp 90
Prozent der befragten Fachleute und Fih-
rungskrafteentwickler sind der Ansicht,
dass Coaching zunehmend an Bedeutung
gewinnen wird. Die Griinde fir diese Ein-
schatzung basieren auf zwei groRen The-
menbereichen: den starken und haufigen
strukturellen Veréanderungen in Unterneh-
men sowie den Vorteilen, die das Coaching
als flexibel und spezifisch einsetzbares In-
strument mit sich bringt. (Vgl. Boéning
[Trend] 52 ff).

In Krisenzeiten ist nicht nur Fachwissen
wichtig, um sich von der Konkurrenz abzu-
heben. Durch Coaching kénnen neben der
primaren Verbesserung der Fihrungskom-
petenz auch die Potenziale von Fihrungs-
kraften ausgebaut und das Verhaltnis zwi-
schen den Mitarbeitern verbessert werden.
Neben der gesteigerten Prozess- und Er-
gebnisqualitat der Arbeit sowie der Kun-
denorientierung, fordert Coaching im Allge-
meinen die Mitarbeiterzufriedenheit. Letzt-
endlich fihrt dies zur nachhaltigen Optimie-
rung der Position eines Unternehmens und
somit zu langfristigem Erfolg.
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