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Vorwort

An wen sich das Buch richtet

Das vorliegende Buch ist Bestandteil einer Reihe, die sich mit
Coaching als einem theoriegeleiteten, konstruktiven und professio-
nellen Prozess der Begleitung von beruflichen Entwicklungen
beschiftigt. Die Reihe wendet sich in erster Linie an die praktisch
interessierten Leser, die sich einen Uberblick iiber die Methoden
und Vorgehensweisen im Coaching verschaffen wollen oder die
Hilfe und Unterstiitzung fiir die Reflexion ihrer eigenen Erfahrun-
gen suchen. Theoretische Erkenntnisse, wissenschaftliche Ergeb-
nisse und Modelle sind insoweit mit aufgenommen, als sie Fun-
dament fiir die praktische Vorgehensweise sind und dies fiir das
Verstdndnis der Zusammenhédnge notwendig erscheint.

Die Buchreihe ist herausgegeben von der Fiihrungsakademie
Baden-Wiirttemberg und dort auch Bestandteil entsprechender
Qualifizierungsprogramme zum gleichen Thema. Ausléser fiir die
Entstehung der Programme und letztlich auch der Buchreihe war
die professionelle Begleitung der Teilnehmenden an den Fiihrungs-
lehrgdngen der Fiihrungsakademie. Eine seit 1999 stetig wachsende
Nachfrage nach Coaching hat im Jahr 2005 zur Einrichtung eines
Coaching Zentrums gefiihrt, das in Kooperation mit dem KIC Karls-
ruher Institut fiir Coaching, Personal- und Organisationsentwick-
lung umfassende Angebote fiir Einzelpersonen, Gruppen/Teams
und Organisationen entwickelt und vertreibt. Das Coaching Zen-
trum fihrt eine vom Deutschen Bundesverband Coaching e. V.
(DBVC) als systemisch-losungsorientierte Weiterbildung aner-
kannte Coachingweiterbildung durch, die im Verbund mit der SRH
Hochschule Heidelberg als Kontaktstudium mit einem Hochschul-
zertifikat absolviert werden kann. Das Coaching Zentrum hat einen
Coaching-Pool eingerichtet, der eine sorgfdltige Auswahl qualifi-
zierter Coachs und die Qualitédtssicherung im Coaching betreibt.

Die Grundlagen, Prinzipien und Methoden im Coaching sind all-
gemein anwendbar und beziehen sich auf den 6ffentlichen ebenso
wie auf den privaten Sektor. Dementsprechend wendet sich die
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Buchreihe an alle Fach- und Fihrungskréfte, die Coaching in
Anspruch nehmen oder ihre Coaching-Kompetenzen stdrken wol-
len, aber natiirlich auch an alle, die ganz allgemein an diesem
Thema Interesse haben.

Wie das Buch aufgebaut ist

Wer sich auf dem Coachingmarkt orientieren will, findet zunéchst
ein vielfdltiges, sehr buntes Angebot unterschiedlichster Herkiinfte,
Zielsetzungen und Hintergriinde. Phantasienamen und kreative
Produkte wie z.B. Expresso Coaching, Wellness Coaching, Band-
coaching, Energiecoaching usw. suggerieren schnelle Wirksamkeit
einer Wunderwaffe oder bedienen sich eines ausgelutschten und
missbrauchten Labels. Das vorliegende Buch der Reihe will daher
Orientierung geben und die Grundlagen des Coachings vermitteln.

Kapitel 1 fiihrt in das Themenfeld Coaching ein, beschreibt die
Entwicklung im beruflichen Umfeld und stellt den Bezug zur Fiih-
rungstétigkeit her.

Im Kapitel 2 folgen die Begriffsbestimmung, die Definition von
Rollen, von Merkmalen und Zielsetzungen des hier vertretenen
Konzeptes des systemisch-losungsorientierten Coachings. AuBer-
dem werden Abgrenzungen zu anderen Beratungsformen vor-
gestellt.

Je nach Organisationskultur hat Coaching einen unterschiedli-
chen Stellenwert. Dies reicht von einer stark positiven Wertung,
wenn sich z.B. erfolgreiche Fiihrungskréfte coachen lassen und
damit sehr offen umgehen, es geradezu ,schick” ist, einen Coach
zu haben, bis hin zur Stigmatisierung von Coaching bzw. der
gecoachten Personen (Coachees) im Sinne von ,hat es nétig”, ,,da
hilft vielleicht noch Coaching” oder ,,der muss ins Coaching”.

Welche Anlédsse typisch fiir Coaching sind bzw. wo Coaching
seine Grenzen hat, wird in Kapitel 3 ,, Anldsse und Grenzen“ dar-
gestellt.

Die Vielfalt von Coaching erschlieBit sich nicht nur aus den unter-
schiedlichen Anlissen, sondern auch aus den verschiedenen Set-
tings, in denen Coaching durchgefiihrt werden kann. Die organisa-
tionalen, personalen und zeitlich méglichen Formen von Coaching
werden in Kapitel 4 ,,Arten von Coaching“ beschrieben.
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Wenn Coaching als konstruktiver und professioneller Prozess der
Begleitung von beruflichen Entwicklungen akzeptiert und genutzt
wird, hat dies auch Auswirkungen auf die Kultur einer Organisati-
on. Wirkung erzielen insbesondere die ethische Grundhaltung im
Coaching, die einen wertschidtzenden, respektvollen Umgang mit
Menschen und ihren Belangen voraussetzt, die Ressourcenorientie-
rung, die nicht nach Fehlern und Schwichen, sondern nach Starken
und Moglichkeiten sucht, und die Losungsorientierung, die gegen-
warts- und zukunftsorientiert Visionen und Ziele entwickelt und an
deren konkreten Umsetzung arbeitet. Diese Sichtweise ist das Ergeb-
nis des systemisch-losungsorientierten Coachingkonzepts, dessen
theorethische Hintergriinde in Kapitel 5 vorgestellt werden.

Eine zentrale Vorgehensweise bei der praktischen Umsetzung der
theoretischen Grundannahmen (systemisch-vernetztes Denken und
Lésungsorientierung) stellt die Arbeit mit Musterzustdnden dar, der
daher ein eigenes Kapitel (Kapitel 6) gewidmet wird.

Die Arbeit mit Musterzustdnden ist bereits Teil der Durchfiihrung
von Coaching, die in Kapitel 7 ausfiihrlich beschrieben wird.
Wesentliche Untergliederungen sind die Grundhaltung im
Coaching (Kapitel 7.1 ), die Steuerung eines Coaching-Prozesses
von der Kontraktgestaltung bis zur Evaluation (Kapitel 7.2) und die
Gesprachsfithrung im Coaching (Kapitel 7.3).

Fiir professionelles Coaching ist die auf einem ethischen Fun-
dament basierende hohe Prozesssteuerungs- und Methodenkom-
petenz unabdingbare Voraussetzung. Im Kapitel 8 geht es daher um
die Qualitdt im Coaching, insbesondere um die Kriterien, die bei
der Suche nach einem guten Coach und bei der Beurteilung von
professionellen Coachingweiterbildungen anzulegen sind. Kurze
Abschnitte sind auch der besonderen Anforderung an die Fiih-
rungskraft als Coach sowie den Anforderungen an einen Coaching-
Pool gewidmet.

AbschlieBend werden Hinweise fiir themenbezogene und kon-
textbezogene Spezialisierungen im Coaching (Kapitel 9) gegeben.

Wie man mit diesem Buch arbeiten kann

Man kann dieses Buch natiirlich Kapitel fiir Kapitel lesen und sich
auf diese Weise in das behandelte Themengebiet Coaching einarbei-
ten. Dafiir spricht eine gewisse logische Folge der Kapitel. Leserin-
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nen und Leser, die bereits iber Grundkenntnisse und eigene Erfah-
rungen verfiigen, konnen nach ihrer spezifischen Interessenslage
einzelne Kapitel herausgreifen, da diese weitgehend in sich abge-
schlossen sind und Querverweise auf andere Kapitel enthalten.
Fiir eine gezielte Suche nach Informationen bietet sich neben dem
Inhaltsverzeichnis ein Sachregister am Ende des Buches an.

Innerhalb eines Kapitels konnen sich schnelle oder auch selektiv
Lesende an den neben dem Text stehenden Marginalien orientieren,
die den gesamten Text begleiten und auf bestimmte Begriffe und
Schwerpunkte hinweisen.

Definitionen der hier verwendeten wichtigen Begriffe werden zur bes-
seren Orientierung innerhalb des Textes herausgestellt.

Eine besondere Kennzeichnung im Text haben auferdem wichtige
Merksdtze.

Am Ende der Kapitel wird ein kurzes Fazit gezogen, das ebenfalls
aus dem Text herausgehoben wird.

Bei der Vorbereitung und Realisierung dieser Buchreihe haben wir
vielfdltige Unterstiitzung erfahren. Allen Beteiligten sei an dieser
Stelle herzlich gedankt.

Thomas E. Berg
Dr. Elke Berninger-Schéfer
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1.  Coaching und Fithrung

Coaching hat sich im deutschsprachigen Raum aus der Be-
gleitung von Fiihrungskriften heraus entwickelt und beziig-
lich Zielgruppen, Anldssen und Settings weiter ausdifferen-
ziert. Die Qualitdtssicherung von Fiihrungstétigkeit ist nach
wie vor hauptsédchliches Ziel von Coaching. In einer Wissens-
gesellschaft beeinflussen aber auch die Fachkrifte zuneh-
mend selbstverantwortlich die Bildung von Zielen und die
Steuerung von Prozessen. Die Qualifizierung der Fachkrifte
in ihrer Beratungs- und Steuerungsfunktion hat sich daher
als weiteres Ziel von Coaching etabliert. Dem entspricht die
Definition von Coaching des Deutschen Bundesverbandes
Coaching e. V. (DBVQC):

»Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unter-
stitzung von Personen mit Fiihrungs- und Steuerungsfunktionen
und von Experten in Organisationen."’

1.1 Entwicklung von Coaching

Die begriffliche Herkunft von ,,Coaching” stammt urspriing-
lich aus dem Sportbereich und wird nach der Definition von
Dr. H. Eberspécher, Professor am Institut fiir Sport und Sport-
wissenschaft der Universitdit Heidelberg folgendermalen
definiert:

Coaching ist die Betreuung im Sinne teilnehmender Hilfestellung
beim Lésen von Problemen im leistungsorientierten Sport vor, wéh-
rend und nach Beanspruchung und Belastung im Training und
Wettkampf. Die Basis ist psychologisches Grundlagen- und Alltags-
wissen. Coaching impliziert Diagnostik, Beratung, Modifikation
suboptimalen Erlebens, Verhaltens und Handelns. Effizienzkrite-
rium ist die realisierte sportliche Leistung.?

1 Dietz, Holetz & Schreydgg im Kompendium des DBVC, 2007, S. 19
2 Porten, Mario, 2006, S. 105
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1. Coaching und Fiihrung

Die Ubertragung des Begriffes Coaching in den Business-
bereich und seine Weiterentwicklung wird von Béning & Frit-
schle (2005) in 7 Phasen beschrieben:

1)
2)
3)

4)

70er bis Mitte der 80er Jahre in den USA: entwicklungsori-
entiertes Fiihren durch Vorgesetzte

Mitte der 80er Jahre in den USA: karrierebezogene Beglei-
tung von Nachwuchsfithrungskriften

Mitte der 80er Jahre in Deutschland: Beratung von Topma-
nagern durch externe Consultants

Ende der 80er Jahre in Deutschland: nicht nur externe
Berater, sondern auch unternehmensinterne Fiithrungs-
krafte und Personalentwickler nehmen sich des Themas
an.

Anfang der 90er Jahre (Dt.): Coaching findet einen festen
Platz in der sich etablierenden systematischen Fiithrungs-
krafteentwicklung und differenziert sich aus zu Gruppen-
und Teamcoaching bzw. zu verschiedenen Themen, wie
z. B. Projektcoaching, Konfliktcoaching usw.

Mitte/Ende der 90er Jahre (Dt.): es kommt zu einer popu-
listischen Ausweitung des Begriffes, der nicht geschiitzt
ist, mit Erfolg und Fiihrung verbunden wird und daher
gerne von vielen Menschen fiir alles mogliche genutzt
wird. Coaching wird zu einem ,,Containerbegriff*.

7) Nach 2000 (Dt.): Coaching ist sowohl aus dem Hochleis-

tungssport als auch aus dem Personal- und Organisations-
entwicklungsbereich nicht mehr wegzudenken.

»Coaching zeichnet sich ab dem Jahr 2000 durch folgende Ent-
wicklung aus

— Vertiefte Professionalisierung

— Zielgruppenspezifische und methodisch differenzierte
Anwendung

— Erh6hung der Qualitdtsanforderungen in der Praxis

— Beginnende Markttransparenz bei zunehmender Uniiber-
sichtlichkeit des Marktes

— Anfénge von Standardisierung in Praxis und Ausbildung

— Intensivierung der Forschung

12



Entwicklung von Coaching 1.1

— Kongresse, Fachtagungen und internationale Kongresse
nehmen zu

— Spétphase der ersten Coach-Generation, junge Coaches
riicken nach

— Exotische Bliiten: Fast jede beliebige Tatigkeit kann zum
Coaching gemacht werden, wenn sie eine Form des
Gesprdchs oder der Beratung umfasst, z.B. Dance-
Coaching, Technologie-Coaching, Astrologie-Coaching

«3

Die Tendenz zur Professionalisierung und Qualitédtssicherung
von Coaching verstirkt sich nach 2004 weiter. Professionali-
tdt im Coaching sollte auf aktuellem wissenschaftlichen Wis-
sen und auf mit definierten Werten begriindbarem Handeln
basieren.*

Fiir eine Qualitdtssicherung im Coachingmarkt engagieren
sich eine gro Anzahl von Coachingverbdnden, fithrend z. B.
der Deutsche Bundesverband Coaching (DBVC) mit seinem
Sdulenkonzept und dem 2007 herausgegebenen Coaching-
kompendium.

.Der DBVC verfolgt den Zweck der Forderung und Entwicklung
des Coaching in Praxis, Forschung und Lehre, Aus-, Fort- und Wei-
terbildung. Grundsatz dabei ist das Zusammenwirken von Prakti-
kern, Ausbildern, Wissenschaftlern und Kunden (Vier-Sdulen-Kon-
zept). Dieser Zweck soll insbesondere erreicht werden durch die
Auspragung von Qualifizierungsanforderungen und von professi-
onsbezogenen Normen sowie die Formulierung einer Berufs-
ethik".5

Die Abgrenzung zwischen professionellem und unprofessio-
nellem Coaching kann nur auf dem Wege der Begriffsbestim-
mung, der Definition von Qualitdtsstandards fiir die Durch-
fiihrung von Coaching sowie fiir die Aus- und Weiterbildung
von Coachs, der Abgrenzung zu anderen Beratungsformaten
und der Qualitdtssicherung erfolgen®, ergdnzt durch die

3 Boning & Fritschle, 2005, S. 23

4 Sagebiel & Vanhoefer; 2006

5 Auszug aus der Satzung des DBVC, s. www.dbvc.de
6 Kompendium des DBVC, 2010
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1. Coaching und Fiihrung

zunehmende wissenschaftliche Forschung im Coaching-
bereich.

Das Coaching-Zentrum der Fithrungsakademie Baden-Wiirttem-
berg unterstiitzt in Kooperation mit dem Karlsruher Institut fiir
Coaching, Personal- und Organisationsentwicklung (KIC) dieses
Bemiihen um hochste Professionalitédt mit eigenen wissenschaft-
lichen Studien, einer vom DBVC anerkannten Coachingwei-
terbildung und einem eigenen Coach-Pool, der definierten
Qualitdtsstandards unterliegt und eine fortlaufende Qualitéts-
sicherung seiner Coachs verlangt. Auf dieser Grundlage werden
Coachings fiir Einzelpersonen, Gruppen/Teams und Organisatio-
nen angeboten. Bereits seit 2003 besteht ein Lehrgang in syste-
misch-l6sungsorientiertem Coaching, der seit 2008 zusitzlich
auch als Blended Learning Variante in einer Kombination von
elektronischem und Prdsenzlernen durchgefiihrt wird. Neben
der Weiterbildung in Business Coaching wurden Curricula fiir
die Weiterbildung in Gesundheitscoaching, Coaching im Schul-
bereich und Coaching im Kontext Kirche erarbeitet, die ebenfalls
teilweise in einer Blended Learning Variante vorliegen.

Fremd- und Selbstcoaching spielen dabei eine gleichermalen
wichtige Rolle. Einen besonderen Schwerpunkt hat das
Coaching Zentrum auf die Entwicklung einer effektiven und effi-
zienten Methode der kollegialen Beratung einer Einzelperson
durch eine Gruppe gelegt, die Kollegiale Coaching Konferenz®.
Fir dieses vielfach in der Praxis bewdhrte Konzept hat die Fiih-
rungsakademie Baden-Wiirttemberg einen Markenschutz erhal-
ten. Im Rahmen der Konzeption und Gestaltung der Blended
Learning Module, wurden auch die virtuelle Kollegiale Coaching
Konferenz® und das virtuelle Selbstcoaching entwickelt.”

Bei der Tétigkeit des Coaching Zentrums kommen also der
waubere Coach® (professionelles Coaching durch einen Coa-
chingexperten), ,,die Gruppe als Coach” (Kollegiale Coaching
Konferenz®) und der ,,innere Coach* (Arbeit mit dem inneren
Coach als Coachingperspektive und im Selbstcoaching) zum
Einsatz.

7 Berg, T. & Berninger-Schifer, E., 2010
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Coaching als Qualitatsmerkmal von Fithrung 1.2

1.2 Coaching als Qualititsmerkmal von Fiihrung

Fihrungs- und Expertentétigkeit ist gekennzeichnet durch
die hohe Komplexitdt und Uniibersichtlichkeit der Lebens-
sachverhalte, die Notwendigkeit zur interdisziplindren Zu-
sammenarbeit, einem wachsenden Verdnderungsdruck und
durch groBe Erwartungen an eine belastbare, entwickelte
Personlichkeit. Fach- und Fiihrungskréfte in einer Wissens-
gesellschaft sehen sich neben den Anspriichen an die fachli-
che Kompetenz und die eigene Leistungsfidhigkeit der Anfor-
derung ausgesetzt, Orientierung zu geben, Sinn zu stiften,
motivierend im Umgang mit anderen Menschen zu wirken
und durch vorbildliches Verhalten zu iiberzeugen. In dieser
Situation haben diejenigen Fach- und Fithrungskrifte Vortei-
le, die fdhig sind, sich selbst beraten zu lassen und andere
Menschen mit méglichst professionellem Verhalten begleiten
zu kénnen.®

Coaching ist ein Qualitdtsmerkmal guter Filhrung oder Fachfunk-
tion, da Fach- und Fiihrungskréfte ihre Handlungsoptionen und
ihr Verhaltensrepertoire erweitern, wenn sie Coaching in Anspruch
nehmen bzw. Wissen Uber Coaching, seine Methoden, Chancen und
Grenzen erwerben, oder sich selbst im Coaching weiterbilden lassen.

Die Unterstiitzung der Fiihrungsqualitdt ergibt sich daraus, dass
Fuhrungskréafte auf lhre individuelle berufliche Situation maRB-
geschneiderte Losungen im Coaching erarbeiten, ausprobieren
und weiterentwickeln kénnen.

Fach- und Fiihrungskrifte haben einen , Sparringpartner®,
mit dem offene und ehrliche Kommunikation méglich ist.
Sie bekommen regelméiliges und professionelles Feedback
von jemandem, der aulerhalb der hierarchischen Verflech-
tungen der eigenen Organisation steht.

Sie kénnen typische Fiithrungsthemen wie z. B. Mitarbeiter-
fiihrung, Konfliktmanagement, Lebensbalance, Strategieent-
wicklung, Charisma, Wirkung und Wirksamkeit, sowie Werte-
Sinn-Reflexion l6sungsorientiert bearbeiten. Sie entwickeln

8 Doppler, K. & Lauterburg, C., 2008
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1. Coaching und Fiihrung

ihre Fiithrungspersonlichkeit ganzheitlich in fortdauernden,
nachhaltigen Bildungsprozessen weiter.

FUhrungskréfte qualifizieren ihre Fuhrungstatigkeit auch da-
durch, dass sie selbst Coachingkompetenzen einsetzen.

Die Ausbildung von Coachingkompetenzen geschieht insbeson-
dere durch den Besuch von transferorientierten Coachingweiter-
bildungen oder Weiterbildungsmodulen (s. als Beispiel Coaching-
lehrgang der Fiihrungsakademie (Kapitel 8.4.2), der als Ganzes
oder in einzelnen, fur FUhrungskrafte besonders interessanten
Modulen belegt werden kann). Flhrungskréafte setzten diese
Kompetenzen in ihrem Flhrungsalltag in verschiedenen Bereichen
ein, z. B. wenn es um Motivation, Unterstiitzung, Entwicklungs-
begleitung, Potentialentfaltung von Mitarbeitenden geht, aber
auch zur Visions- und Zielfindung, sowie zur lésungsorientierten
Gesprachsfihrung und Prozesssteuerung.

Eine weitere Qualifizierung der Fiihrungstatigkeit erfolgt durch
den gezielten Aufbau von Selbstcoachingfahigkeiten.

Hierzu z&hlt z. B. die Fahigkeit, gezielt Einfluss zu nehmen auf die
eigene Befindlichkeit durch korperbezogene, mentale und emo-
tionsstabilisierende Massnahmen.

Selbstcoaching fordert die eigenen Fahigkeiten zur zielorientierten
Problemlésung und zur Bewaltigung von personlichen Herausfor-
derungen. Hierflr werden verschiedene Methoden der Selbst-
steuerung genutzt. Sie kdnnen nach Bedarf angewandt oder in
einem individuellen Ubungsplan zusammengestellt werden. Dieser
stellt eine Grundlage fiir ein kontinuierliches, eigenstandiges Arbei-
ten an der Entfaltung der eigenen Personlichkeit dar®.

Selbstcoachingfdhigkeiten sind hilfreich, um in spannungs-
vollen oder konfliktbeladenen beruflichen Situationen iiber-
haupt professionell vorgehen zu koénnen. Weiterhin ist es
wichtig, sich selbst konzentrations- und gesundheitsférder-

9 Auszug aus der Coachingbroschiire des Coaching Zentrums, Hoefling, T. & Berninger-
Schifer, E. 2009, S. 12
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