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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
besch�ftigt – auf individueller Ebene, auf der Ebene von Gruppen
oder Teams und auf der Ebene der Organisation als Ganzes. Die
Reihe wendet sich in erster Linie an die praktisch interessierten
Leser, die sich einen �berblick �ber die Methoden und Vorgehens-
weisen verschaffen wollen oder die eine Unterst�tzung f�r die
Reflexion ihrer eigenen Erfahrungen suchen. Theoretische Erkennt-
nisse, wissenschaftliche Ergebnisse und Modelle sind insoweit mit
aufgenommen, als sie Fundament f�r die praktische Vorgehens-
weise sind und dies f�r das Verst�ndnis der Zusammenh�nge not-
wendig erscheint.

Die Buchreihe ist herausgegeben von der F�hrungsakademie
Baden-W�rttemberg und dort auch Bestandteil entsprechender
Qualifizierungsprogramme zum gleichen Thema. Auslçser f�r die
Entstehung der Programme und letztlich auch der Buchreihe war
die professionelle Begleitung der Teilnehmenden an den F�hrungs-
lehrg�ngen der F�hrungsakademie. Eine stetig wachsende Nach-
frage nach Coaching hat seit 1999 zum Angebot von Coaching und
von Coachingseminaren gef�hrt. Seit 2003 werden kontinuierlich
Coachinglehrg�nge durchgef�hrt. Im Jahr 2005 wurden die Coa-
chingaktivit�ten in einem Coaching Zentrum zusammengef�hrt,
das in Kooperation mit dem KIC Karlsruher Institut f�r Coaching,
Personal- und Organisationsentwicklung umfassende Angebote f�r
Einzelpersonen, Gruppen/Teams und Organisationen entwickelt
und vertreibt.

Die Grundlagen, Prinzipien und Methoden im Coaching sind all-
gemein anwendbar und beziehen sich auf den çffentlichen ebenso
wie auf den privaten Sektor. Dementsprechend wendet sich die
Buchreihe an alle Fach- und F�hrungskr�fte, die Coaching in
Anspruch nehmen oder ihre Coaching-Kompetenzen st�rken wol-
len, aber nat�rlich auch an alle, die ganz allgemein an diesem
Thema Interesse haben.
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Wie das Buch aufgebaut ist

Nach einer Einf�hrung wird im zweiten Kapitel die theoretische
Basis des Teamcoachings gekl�rt. Beginnend mit der definitori-
schen Unterscheidung zwischen „Gruppe“ und „Team“ sowie zwi-
schen „Gruppencoaching“ und „Teamcoaching“ gibt das erste Kapi-
tel einen �berblick �ber die Argumente der Bef�rworter und
Kritiker des Teamcoachings, um in Verbindung damit auf die Beson-
derheiten einzugehen, die Teamcoaching als eine Methode der
Teamentwicklung auszeichnen. Im Anschluss daran werden die
Qualit�tsmerkmale, dem die Methode des systemischen Teamcoa-
chings gen�gen soll sowie die Ziele eines Teamcoachings, erl�utert.
Schließlich werden die Anl�sse thematisiert, die ein Teamcoaching
erfordern kçnnen.

Da sich Teamcoaching mit dem Zusammenspiel von Individuum,
Gruppendynamik und der jeweiligen Aufgabe besch�ftigt, widmet
sich das dritte Kapitel diesem Thema. Ausgehend von der �ber-
legung, dass Faktoren der Teamf�higkeit gezielt gefçrdert werden
kçnnen, werden die Phasen einer Teamentwicklung anhand eines
Beispielfalles dargestellt. Darin wird das Zusammenwirken von
Teammitglied, Gruppendynamik und Aufgabe anhand zentraler
Fragen f�r die einzelnen Phasen analysiert. Das dritte Kapitel
schließt mit einem Rollenmodell ab, denn Teammitglieder besetzen
bewusst oder unbewusst auch immer bestimmte Rollen im Team.
Teammitglieder werden h�ufig aufgrund ihrer fachlichen Kom-
petenz ausgew�hlt, doch dar�ber hinaus gibt es verschiedene Rol-
lenaspekte, die f�r den Erfolg von Teamarbeit unerl�sslich sind. Das
Erkennen, wer am besten f�r eine oder mehrere Rollenaspekte
geeignet ist, gibt wertvolle Anhaltspunkte dar�ber, wer f�r welche
Aufgaben am besten eingesetzt werden kann. Dar�ber hinaus tr�gt
es zum besseren Verst�ndnis von Konflikten bei und es erleichtert
die Lçsungsfindung.

Das vierte Kapitel hat den Ablauf eines Teamcoachings zum The-
ma. Teamcoaching beginnt mit der Auftragskl�rung und der Ver-
tragsgestaltung. Teamcoaching unterbricht die klassische Zweierbe-
ziehung zwischen Coach und Klient, da erstens mehrere Klienten
gleichzeitig gecoacht werden und es zweitens einen Auftraggeber
gibt, der in der Regel nicht mit dem Team identisch ist. Aus diesen
Gr�nden m�ssen besondere Anforderungen an die Auftragskl�rung
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sowie an das Rollenverst�ndnis und an die Dialogf�higkeit des
Coaches gestellt werden. Nachdem gekl�rt wird, was es mit einem
sogenannten Dreiecksvertrag auf sich hat, besch�ftigt sich dieses
Kapitel damit, wie die Ziel- und Situationskl�rung im Teamcoa-
ching erfolgt und wie das Dreiecksverh�ltnis zwischen Auftrag-
geber, Team und Coach geschickt hinterfragt wird. Abschließend
wird das Rollenverst�ndnis sowie die Dialogf�higkeit eines Coaches
thematisiert und ein idealtypischer Phasenablauf des Coachingpro-
zesses skizziert.

Im f�nften Kapitel wird eine beispielhafte Auswahl von Tech-
niken des Teamcoachings vorgestellt. Hierbei wird besonderer
Wert darauf gelegt, dass die Techniken das Besondere des Teamcoa-
chings st�tzen, wie dies im zweiten Kapitel herausgearbeitet wird.

Wie man mit diesem Buch arbeiten kann

Man kann dieses Buch nat�rlich Kapitel f�r Kapitel lesen und sich
auf diese Weise in das behandelte Themengebiet Coaching einarbei-
ten. Daf�r spricht eine gewisse logische Folge der Kapitel. Leserin-
nen und Leser, die bereits �ber Grundkenntnisse und eigene Erfah-
rungen verf�gen, kçnnen nach ihrer spezifischen Interessenlage
einzelne Kapitel herausgreifen, da diese weitgehend in sich abge-
schlossen sind und Querverweise auf andere Kapitel enthalten.
F�r eine gezielte Suche nach Informationen bietet sich neben dem
Inhaltsverzeichnis ein Stichwortverzeichnis am Ende des Buches
an.

Innerhalb eines Kapitels kçnnen sich schnelle oder auch selektive
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 außerdem wichtige
Merks�tze.

Am Ende der Kapitel wird ein kurzes Fazit gezogen, das ebenfalls
aus dem Text herausgehoben wird.
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Bei der Vorbereitung und Realisierung dieser Buchreihe haben wir
vielf�ltige Unterst�tzung erfahren. Allen Beteiligten sei an dieser
Stelle herzlich gedankt.

Thomas E. Berg
Dr. Elke Berninger-Sch�fer
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1. Einf�hrung

Teamf�hige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie eine effi-
ziente Teamarbeit – welche Organisation w�nscht sich das
nicht? Teamf�higkeit und erfolgreiche Teamarbeit sind jedoch
keine Selbstverst�ndlichkeit.

Teamarbeit hat sich in den vergangenen Jahren in Unter-
nehmen, Verwaltung und Wissenschaft den Herausforderun-
gen verdichteter Arbeitsabl�ufe und den rasanten Ver�nde-
rungen der Umwelt stellen m�ssen. Vernetzte Arbeitsabl�ufe
�ber Abteilungen, Institutionen und L�ndergrenzen hinweg
gewinnen zunehmend an Bedeutung. Teamstrukturen erlau-
ben es, flexibel und schnell auf Ver�nderungen zu reagieren,
sie erleichtern das organisationale Lernen und fçrdern so-
wohl Kreativit�t als auch Innovation, um nur einige Vorteile
von Teamarbeit zu nennen.1 Teams sind deshalb inzwischen
unverzichtbarer Bestandteil in vielen Arbeitsbereichen ge-
worden.

Dar�ber hinaus hat in Organisationen und Unternehmen
Lean Management Einzug gehalten. Hierarchieebenen wur-
den gestrichen, womit Aufstiegschancen wegfielen. Gleich-
zeitig r�ckten die gut qualifizierten, geburtenstarken Jahr-
g�nge der 60er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts auf dem
Arbeitsmarkt nach, denen nun Aufstiegschancen fehlten. Gut
qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind selbst-
bewusst und stellen hohe Anspr�che, denn sie wollen inte-
ressante und abwechslungsreiche Aufgaben. Sie erwarten
zudem Handlungs- und Entscheidungsspielr�ume. Fehlende
Aufstiegsmçglichkeiten m�ssen deshalb durch andere Orga-
nisationsformen kompensiert werden. Aus diesen Gr�nden
setzen Institutionen und Unternehmen in der Laufbahnpla-
nung vermehrt auf Projekt- und Teamarbeit um ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu motivieren und um ihr „Commit-
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ment“ sowie die Identifikation mit der Organisation zu stei-
gern.2

In Teams werden h�ufig sehr hohe Erwartungen gesetzt und
so ist es nicht �berraschend, dass der Druck auf Teams, ihre
Aufgaben schnell und erfolgreich zu bew�ltigen, stetig
w�chst. Diese Entwicklungen sind Anlass gewesen, Maßnah-
men zur Teamentwicklung zu professionalisieren. In den letz-
ten Jahren hat es ebenfalls dazu gef�hrt, Teamcoaching als
eine Coachingvariante zu etablieren.

W�hrend inzwischen Einzelcoaching Eingang in den wis-
senschaftlichen und fachlichen Diskurs gefunden hat, sind
Gruppen- und Teamcoaching vergleichsweise ein noch wenig
diskutiertes Feld in der Literatur �ber Coaching. Theorien
�ber Teamcoaching sind noch wenig empirisch fundiert,
denn es gibt kaum aussagekr�ftig Evaluationen �ber Teamcoa-
ching.3 Um aber Techniken des Teamcoachings sinnvoll
anzuwenden, bedarf es eines fundierten theoretischen Hin-
tergrundes, damit ein Teamcoaching nicht zu einem „Tech-
nikfeuerwerk“ verkommt. Gerade deshalb versteht sich dieser
Band auch als Beitrag dazu, die neueren �berlegungen zu
Teamcoaching praxisnah aufzubereiten und f�r eine hohe
Qualit�t des Teamcoachings zu sorgen. Dar�ber hinaus zielt
dieser Band darauf ab, Teamcoaching nicht zum „Contain-
erbegriff“ f�r alles und jedes zu nutzen, das Teamentwick-
lung ber�hrt. Viele Fragen, die sich im Bereich „Teamcoa-
ching“ ergeben, werden jedoch Stoff f�r den zuk�nftigen
fachlichen Diskurs sein.
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2. Theoretische Grundlagen

2.1 Gruppe und Team

In der Praxis werden die Begriffe „Team“ und „Gruppe“ h�u-
fig verwechselt oder synonym verwendet. Der Teambegriff im
Allgemeinen wird inzwischen inflation�r verwendet, sodass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die irgendwie zusammen-
arbeiten, ein „Team“ bilden. Theoretisch unterscheiden sich
die Begriffe „Gruppe“ und „Team“ erheblich, was sich auch
auf den Coachingbegriff niedergeschlagen hat. Nicht jede
Gruppe ist ein Team, aber jedes Team ist gleichzeitig eine
Gruppe. Trotz unterschiedlicher Definitionen in der Fach-
literatur werden immer wieder bestimmte Kriterien als Dif-
ferenzierungsmerkmal herangezogen. Hierzu z�hlen Ziel,
Aufgaben- und Rollenverteilung und damit F�higkeiten, Ver-
bindlichkeit, Aktivit�t, Verantwortung und Selbstorganisa-
tion sowie Kommunikation.

Ein Team unterscheidet sich von einer Gruppe demnach in
mehrerlei Hinsicht und dies schl�gt sich auch im Coaching
nieder.

s

Ein Coach erh�lt den Auftrag, f�r eine Gruppe von f�nf Teilneh-
mern eines berufsbegleitenden Studiums f�r F�hrungskr�fte des
gehobenen Verwaltungsdienstes ein Gruppencoaching zum
Thema „Karriereentwicklung“ durchzuf�hren. Die Teilnehmer
haben kein gemeinsames Ziel, sondern im Gruppencoaching wird
mit Coachinginstrumenten an den individuellen Karrierezielen der
Teilnehmer gearbeitet. Zudem sind die Teilnehmer des Gruppen-
coachings nicht voneinander abh�ngig, denn die Arbeit an den
individuellen Karrierezielen erfolgt unabh�ngig von den Karriere-
zielen der anderen. Eine Teilnehmerin sagt kurz vor Beginn des
Gruppencoachings ab, ein anderer Teilnehmer des F�hrungslehr-
ganges kann deshalb nachr�cken. Dieser personelle Wechsel hat
keine Konsequenzen f�r die Durchf�hrung des Gruppencoachings.
Mit anderen Worten sind die Teilnehmer der Gruppe nicht auf-
einander angewiesen, um das individuelle Coachingziel zu errei-
chen. Obwohl der Coach die Instrumente so ausw�hlt, dass die
Teilnehmer sich, unter Begleitung des Coaches, teilweise gegen-
seitig coachen, gibt es keine gemeinsame Verantwortung f�r das
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Ergebnis, da ja an jedes Gruppenmitglied an seinem eigenen Kar-
riereweg arbeitet. Grunds�tzlich w�re es sogar mçglich, die Coa-
chinginstrumente so zu w�hlen, dass die Gruppenmitglieder nicht
miteinander kommunizieren m�ssten.

s

Gleichzeitig wird der Coach mit der Durchf�hrung eines Teamcoa-
chings f�r das Leitungsgremium der Hochschule beauftragt. Ge-
plant ist, das Leitungsteam �ber den gesamten Prozess einer
Studiengangsentwicklung, der f�cher�bergreifend geplant ist, zu
begleiten. Dem Leitungsteam gehçrt neben dem Rektor und dem
Kanzler der Hochschule jeweils ein Sprecher der Fachbereiche an.
Das Leitungsteam mçchte an seinem gemeinsamen Ziel, der Ent-
wicklung eines neuen, f�cher�bergreifenden MBAs f�r Verwal-
tungsfachleute arbeiten. Kurzfristig erkrankt der Sprecher f�r den
Fachbereich Organisationsentwicklung und Kommunikation
schwer. Da er f�r unbestimmte Zeit ausfallen wird, wird mit Hoch-
druck eine Vertretung aus dem entsprechenden Fachbereich
gesucht. Anders als in einem Gruppencoaching gibt es hier eine
Aufgabendifferenzierung sowie eine Zusammensetzung gem�ß
der fachlichen Qualifikation. Das Leitungsteam kann nur gemein-
sam das Ziel erreichen. Zudem ist eine hohe Verbindlichkeit hin-
sichtlich der Meetings, der Arbeitspakete erforderlich. Es herrscht
eine hohe Abh�ngigkeit vor, denn das Ziel kann nur gemeinsam
erreicht werden. Alle tragen gemeinsam die Verantwortung f�r
das Ergebnis.

Diese Beispiele verdeutlichen, wie sich die Unterschiede
zwischen Gruppe und Team hinsichtlich gemeinsames Ziel
und Verantwortung, Kommunikation und Aufgabenteilung
auch auf die Durchf�hrung eines Coachings niederschlagen.
Es gibt inzwischen zahlreiche etablierte Definitionen f�r den
Begriff „Team“. Die hier verwendete Definition basiert auf
Cohen/Mohrmann sowie auf Gellert/Nowak.

! Ein Team ist eine Gruppe von Fachleuten, die gemeinsam und
kooperativ eine Dienstleistung anbieten oder ein Produkt herstel-
len. Ihr Fachwissen und ihre F�higkeiten erg�nzen sich. Sie neh-
men eine Rollen- und Aufgabenverteilung vor. Die Mitglieder
sind wechselseitig von der Leistung der anderen Teammitglieder
abh�ngig und beeinflussen ihre Ergebnisse durch Interaktion
sowie Kommunikation miteinander. Sie verf�gen �ber eine
gemeinsame Zielsetzung und �ber einen gewissen Handlungs-

14

2. Theoretische Grundlagen


