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Vorwort zur 7., komplett
uberarbeiteten und erweiterten Auflage

Dieses Buch ist zu meiner grofSen Freude ein anhaltender Erfolg gewor-
den. Es hat sich seit 1995 als eines der ersten Coachingbiicher im deutsch-
sprachigen Raum und seit 1996 in einer Ubersetzung auch in den Nie-
derlanden als Standardwerk etabliert. Als »eine Einfithrung fur Praxis
und Ausbildung« dient es durch seine systematische Konzeptdarstellung
und sein in der 6. Auflage (2003) eingefugtes didaktisches Programm bis
heute als »Coaching fiir den Coach«. Fur das Jahr 2012 habe ich aber
eine griindliche Uberarbeitung vorgenommen, denn in der Coaching-
szene hat sich im letzten Jahrzehnt viel Neues ergeben. Zunichst ist fest-
zustellen, dass sich Coaching auf breiter Front, national wie internatio-
nal, durchgesetzt hat. Dabei sind mindestens vier Trends zu verzeichnen.
Sie betreffen Entwicklungen (1) in der Praxis von Coaching, (2) in seiner
Professionsbildung, (3) in der einschlagigen Literatur und (4) im akade-
mischen Bereich.

1. Entwicklungen in der Praxis von Coaching

Wie Fillery-Travis/Lane schon 2006 anmerkten, hat sich die »Coaching
Industry « zu einem Zwei-Billionen-Dollar-Markt in fast allen westlichen
Okonomien ausgewachsen und wird voraussichtlich noch weiter expan-
dieren. Waihrend bis zur Jahrtausendwende noch die Selbstzahler domi-
nierten, wird Coaching heute hiaufiger von Organisationsvertretern be-
auftragt. Es hat derzeit in vielen Abteilungen fiir Personalentwicklung
einen festen Platz. Das gilt nicht nur fur Unternehmen, sondern auch fur
Behorden und sogar fiir grofSe soziale Dienstleistungssysteme wie etwa
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Kliniken. Dadurch partizipiert heute eine Vielzahl an Feldern von diesem
Beratungsformat. So finden wir Coaching im Anlagenbau, im Automo-
bilbereich, im Journalismus, in der Kulturszene, in Bundes- und Landes-
behorden und auch in Schulen, in Kliniken, in grofferen Arztpraxen und
in anderen Systemen.

Wie Seghers et al. (2011) anlasslich einer umfassenden internationalen
Bestandsaufnahme konstatierten, dient Coaching in allen diesen Organisa-
tionen keineswegs nur der Bewiltigung von Krisen und Konflikten bei
Menschen mit Managementfunktionen. Es dient vielfach eher dazu, spezi-
fische Skills einzutiben bzw. zu perfektionieren, wie etwa die Kommunika-
tion im beruflichen Alltag. Haufiger noch fungiert es als »Performance
Coaching«, um die allgemeine Leistungsfiahigkeit der Fithrungskrafte zu
erhohen. Oder im Sinne von Lifecoaching kann es auch umfassende perso-
nale Forderungen anstofSen (vgl. Buer/Schmidt-Lellek 2008). Als Maf3-
nahme der strategischen Personalentwicklung wird es heute wahrschein-
lich am hiufigsten zu Zwecken konstruktiver Fortentwicklung von
Fihrungskraften beansprucht. Sie sollen dann durch Coaching z.B. fur die
Ubernahme neuer Aufstiegspositionen vorbereitet werden.

Deshalb etablieren viele Organisationen heute einen Pool von Coa-
ches, auf den die Fihrungskrifte wie selbstverstandlich zugreifen kon-
nen. Fir das Topmanagement wahlt man meistens externe, freiberufliche
Coaches aus. Fur mittlere und untere Fithrungsebenen, deren Mitglieder
das Operative zu regeln haben, etabliert man vielfach einen Pool von
organisationsinternen Coaches. Dieser Trend zum internen Coaching ist
der Tatsache geschuldet, dass interne Berater grundsatzlich tiber eine ho-
here Feldkompetenz verfiigen als externe (vgl. Stenzel 2010; Bollhofer
2011). So bringen Fihrungskrifte in manchen Organisationstypen wie
etwa in schulischen Milieus dieser Gruppe von Coaches auch ein hoheres
Maf$ an Vertrauen entgegen als externen Beratern.

In den letzten Jahren setzte sich Coaching auch zunehmend als Kom-
plementarfunktion bei anderen Mafinahmen der Personalentwicklung
durch. So wird es vielfach zur Verbesserung des Transfers von Fiihrungs-
seminaren oder Trainings genutzt. Eine dhnliche Funktion hat es in orga-
nisatorischen Changeprozessen, sodass es hier und da sogar Strategiebe-
ratungsfirmen wie McKinsey in ihre Projekte integrieren. Befragungen in
Personalabteilungen sind jedenfalls zu entnehmen, dass die Akzeptanz
von Coaching laufend zunimmt, sodass eine weitere Nachfrage aus der
Praxis zu erwarten ist.
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2. Entwicklungen in der Professionsbildung
von Coaching

In den letzten Jahren haben sich immer mehr Berufsgruppen fir die Ar-
beit als Coach erwarmt. Wihrend anfangs Psychologen die Szene domi-
nierten, dann langsam auch Betriebswirte, finden wir heute eine bunte
Mischung aus Padagogen, Philosophen, Soziologen, Juristen, Volkswir-
ten, Medizinern usw. Zwar bleiben bestimmte Wissensbestinde, beson-
ders im methodischen Bereich, deutlich an psychologisches bzw. psycho-
therapeutisches Fachwissen gekoppelt. Durch Spezialisierungen von
Coaching etwa im Sinne von Business-, Gesundheits- oder Lifecoaching
lieferten aber nun andere Disziplinen ergianzende Beitrage in Richtung
Managementlehre, Medizin oder Philosophie. So wurden in der Coa-
chingpraxis Formen der Prozessbegleitung zunehmend durch Sequenzen
von Expertenberatung angereichert.

Auf diesem Weg hat sich auch eine kaum tberschaubare Vielzahl ein-
schlagiger Fortbildungsinstitute etabliert. Die Mehrzahl von ihnen fir-
miert unter dem Label »systemisch«, bietet dann Fortbildungen fiir »sys-
temisches Coaching« an. Dabei bleibt allerdings vielfach unklar, welche
konzeptionelle Orientierung der Ausbildung tatsiachlich zugrunde liegt,
was also jeweils unter »systemisch« zu verstehen ist. Coaching ohne Sys-
temreflexion wire tatsichlich ein Unding, Coaching ohne individuelle
und interaktive Perspektiven aber ebenso. Wegen der oft unklaren Ori-
entierungen wird von Kritikern seit Jahren » Wildwuchs« oder »Scharla-
tanerie« im Coachingfeld angeprangert. So hat sich etwa der Professi-
onssoziologe Stephan Kiihl (2008) diesen Entwicklungen umfassend
gewidmet. Versuche, diesbeziiglich Abhilfe zu schaffen, miindeten in die
Etablierung von Verbanden. Diese entwickeln in der Regel formale Stan-
dards fiir Praxis und Ausbildung von Coaching und verleihen ihren Ab-
solventen entsprechende Zertifikate. Damit ist jeweils die Hoffnung ver-
bunden, dass man unqualifizierte und unseriose Anbieter vom Markt
ausschliefSen konnte.

Im Verlauf weniger Jahre griindete sich aber eine Vielzahl von natio-
nalen wie internationalen Verbanden, sodass jetzt ein neuerlicher Wild-
wuchs — jetzt von Verbianden unterschiedlicher GrofSe und mit unter-
schiedlichen Standards — zu beobachten ist. Derzeit versuchen Verbinde,
die aufgrund des Bekanntheitsgrads ihrer Mitglieder — wie z.B. der Deut-
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sche Bundesverband Coaching (DBVC) - eine Senioritat fiir sich rekla-
mieren, ein Verbiandeforum ins Leben zu rufen. In diesem soll dann in
absehbarer Zeit eine Angleichung von Standards erarbeitet werden.

Trotz mancherlei konzeptioneller Unklarheiten und geringer empiri-
scher Erfolgsnachweise scheint die Nachfrage aus der Praxis ungebro-
chen, wobei wahrscheinlich in grofSen Systemen immer hiufiger internes
Coaching etabliert wird. Die Nachfrage nach Coachingfortbildungen
wird allerdings in absehbarer Zeit gesittigt sein. Hier ist dhnlich den
Entwicklungen in der Supervisionsszene zu erwarten, dass nur noch ei-
nige wenige, gut fundierte Programme tiberleben werden.

3. Entwicklungen in der einschldgigen Literatur

Der Homepage von Christopher Rauen (www.rauen.de) ist zu entneh-
men, dass die Coachingliteratur seit dem Jahr 2000 enorm angewachsen
ist. Besonders in den letzten vier Jahren »wucherte« sie sich geradezu
uberdimensional aus. Auffallend haufig finden wir Bucher zum »Selbst-
coaching« sowie Biicher, die sich mit »Coaching zur Stress- und/oder
Burnout-Prophylaxe« befassen. Bei manchen Publikationen scheint es
sich lediglich um traditionelle Fithrungsratgeber zu handeln, deren Auto-
ren aber jetzt unter dem Etikett » Coaching« einen Neustart versuchen.
GrofSer Beliebtheit haben sich in diesen Jahren die Toolbiicher erfreut.
Diese von Christopher Rauen 2004 und 2007 erstmals herausgegebenen
Methodensammlungen scheinen die Szene erheblich bereichert zu haben,
denn diese Biicher mussten nach kiirzester Zeit in weiteren Auflagen
nachgedruckt werden. Konzeptionelle Innovationen erbrachten Reader
mit Titeln wie Coachingwissen (Birgmeier 2009), E-Coaching (GeifSler
2008) oder Life-Coaching (Buer/Schmidt-Lellek 2008).

Im Bereich der Zeitschriften haben sich im deutschsprachigen Raum
neben der Zeitschrift Organisationsberatung, Supervision, Coaching
(OSC), die bereits seit 1994 auf dem Markt existiert, im neuen Jahrtau-
send die Zeitschrift Profile und das Coaching-Magazin etabliert. Im eng-
lischsprachigen Raum sind von 2003 bis 2008 sogar funf einschligige
Fachzeitschriften entstanden. Von diesen weist die Mehrzahl eine Nihe
zu genuin psychologischen Themen auf. So verweisen also auch die vie-
len Neuerscheinungen auf den Erfolg von Coaching.
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4. Entwicklungen im akademischen Bereich

Der Australier Grant konstatierte 2006 fiir den englischsprachigen
Raum, dass zwischen 2001 bis 2005 die Publikationen tber Coaching
im akademischen Bereich um 266 Prozent angewachsen waren gegen-
iber dem Zeitraum von 1996 bis 2000 (zit. n. Seghers et al. 2011).
Auch auf internationalen akademischen Konferenzen wie der Academy
of Management erscheint Coaching zunehmend haufiger als Thema.
Als Reaktion auf die dynamische Entwicklung in der Praxis haben sich
im neuen Jahrtausend natiirlich auch die deutschen Hochschulen ver-
mehrt des Coachings angenommen. Das manifestiert sich zum einen
darin, dass immer haufiger an Hochschulen und Fachhochschulen Coa-
ching gelehrt wird. Derzeit versuchen sich immer mehr Masterstuden-
ten und Doktoranden an Coachingthemen. An Lehrstiithlen fir Psycho-
logie, Padagogik, Soziologie oder Betriebswirtschaftslehre entstehen
einschldagige Facharbeiten, neuerdings auch in der Linguistik. Sie sind
uberwiegend empirisch orientiert, meistens im Bereich der Evaluation.
In manchen dieser Arbeiten versteigen sich Autoren sogar zur Forde-
rung, Coaching solle »evidence based« vorangebracht werden. Damit
sitzen sie einer naturwissenschaftlichen Orientierung auf, was aus wis-
senschaftstheoretischer Sicht etwas absurd erscheint. Entsprechend die-
sem neuen Interesse der Forschung spriefSen an Hochschulen und Fach-
hochschulen Workshops oder Kolloquien zu Coachingthemen immer
uppiger aus dem Boden. Hier ergibt sich eine ganz neue, teilweise du-
Berst konstruktive Zusammenarbeit zwischen Theorie und Praxis.
Kiirzlich wurde in Kassel ein neuer Lehrstuhl fiir Beratungswissen-
schaften etabliert. Von dessen Lehrstuhlinhaberin, Heidi Moller, und
ihrem Team ist nun gleichfalls Coachingforschung zu erwarten, jetzt
allerdings im Reigen anderer Formate wie Psychotherapie, Supervision
und Organisationsberatung.

An dieser Stelle will ich Selina Hartmann vom Campus Verlag dan-
ken, die mich zur Uberarbeitung dieses Buches ermuntert hat. Auflerdem
danke ich ganz herzlich Christoph Schmidt-Lellek, der mit Sorgfalt und
seiner einschligigen Fachkompetenz diese Neuauflage lektoriert hat.
Und nicht zuletzt danke ich den vielen Professionellen, die sich mir im
Verlauf meines Berufslebens als Coachingklienten anvertraut haben.
Ohne sie konnte ein solches Buch niemals entstehen. Vielleicht erkennen
sich einige in dem einen oder anderen Beispiel wieder. Dritte werden sie
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allerdings kaum entdecken, denn ich habe die in mir gespeicherten Bera-
tungsszenen kraftig durchgeschiittelt, in einzelne Bestandteile zerlegt und
jeweils neu zusammengepuzzelt.

Astrid Schreyogg
Berlin, im Mai 2012
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Einleitung

Coaching als professionelle Managementberatung

Der Begriff Coaching erfreut sich im Bereich des Sports seit vielen Jahren
grofSer Beliebtheit. Hier handelt es sich, wie die urspringliche Bedeutung
des Wortes »Kutsche« nahelegt, um einen »kuscheligen« Ort, an dem ein
Mensch alle seine Gefiihle, Fragen oder Sorgen ausbreiten kann. Der
Coach erhilt dann bei Spitzensportlern wie etwa bei Tennisstars, die
durch ihre hohe Mobilitat oft stark vereinsamt sind und Hochstleistun-
gen erbringen wollen, die Bedeutung eines intimen Solidarpartners fur
alle fachlichen und emotionalen Themen. Die Funktion von Coaching
besteht in der Vorbereitung des Sportlers auf eine letztlich immer selbst
zu erbringende Leistung in Ernstsituationen. Was besagt aber nun der
Begriff in der Managementliteratur?

Bei einer Durchsicht einschldgiger Publikationen fillt immer noch eine
gewisse Uneinheitlichkeit in der Begriffsverwendung auf. Von manchen
Autoren wird Coaching wie eine Wunderdroge angepriesen: Es kann an-
geblich Fiihrungskrafte von Alkoholismus oder Depressionen befreien.
Andere scheinen den Begriff eher als modische Worthiilse zu bemiihen,
indem sie nun alle Arten hausinterner oder externer Weiterbildung,
Nachbeschulung und selbst konventionellste Seminaraktivititen als
»Coaching« bezeichnen. Von wieder anderen wird »Vorgesetztencoa-
ching« als ideale Begleitung fiir unterstellte Mitarbeiter propagiert. Hier
steht der Begriff dann lediglich als Synonym fiir einen »besonderen«
Fiihrungsstil.

Welche Bedeutung des Wortes » Coaching« ist aber nun wirklich sinn-
voll? Im Gegensatz zu allen sonstigen Begriffsverwendungen lasst sich
von einer »echten« Innovation sprechen, wenn Coaching als professio-
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nelle Form der Managementberatung verstanden wird. Bei dieser ver-
handeln Fihrungskrifte »unter vier Augen« oder in einer Kleingruppe
alle fiir sie aktuell relevanten Fragestellungen mit einem Coach. Coa-
ching dient dann einerseits als MafSnahme der Personalentwicklung, die
sich perfekt auf die Belange des Einzelnen zuschneiden ldsst. Daneben
dient es als Dialogform iiber » Freud und Leid« im Beruf, denn hier er-
halten alle beruflichen Krisenerscheinungen, aber auch alle Bediirfnisse
nach beruflicher Fortentwicklung den ihnen gebiihrenden Raum. Ein
Beispiel:

Der Leiter eines metallverarbeitenden Betriebes fragte um Coaching an, weil er
mit neuen Aufgaben konfrontiert war und ihre Ubernahme allerlei Komplikati-
onen nach sich zog. Die bislang als Familienbetrieb gefithrte Firma war kurzlich
von einem grofleren Unternehmen aufgekauft worden. Daraufhin hatte der fri-
here »Patriarch« das Unternehmen verlassen, und der Coachingklient, bislang
als Leiter der Konstruktionsabteilung tatig, iibernahm jetzt auf Dringen des
neuen Inhabers die Position des Betriebsleiters. Er nahm dieses Angebot aus ver-
schiedenen Griinden auch gerne an. Zum einen hatte er in den vergangenen Jah-
ren hidufig den Eindruck, dass der innovative Beitrag »seiner« Konstruktionsab-
teilung und der dadurch potenziell zu erzielende Marktvorteil des Unternehmens
durch das zu rigide Management des fritheren Eigentiimers verspielt wurden.
Zum anderen hatte er immer wieder erlebt, dass relevante Personalentscheidun-
gen »bei weitem zu buchstabengetreu und oft sogar herzlos« getroffen wurden,
wie er fand. Da er beim fritheren Unternehmer ein hohes fachliches Ansehen
genoss, verfligte er bei diesem auch iiber gentigend Reputation, um bei etlichen
personellen Problemen mildernd oder korrigierend einzugreifen. Fir diese Rolle
war er schon durch seine Sozialisation pradisponiert.

Wegen dieser ausgleichenden Haltung wurde es von der Belegschaft sehr be-
grufst, als ihm nun die Gesamtleitung tibertragen wurde. Er selbst trat seine neue
Position mit dem Ziel an, »alles besser zu machen als der Alte«. In den ersten
Monaten nach seiner »Inthronisierung« ergab sich zunachst ein merklicher Pro-
duktivitatszuwachs, wodurch die Firma sogar manche schon verloren geglaub-
ten Marktsegmente zuriickgewinnen konnte. In der Folgezeit hauften sich aber
Pannen innerhalb des Hauses, wodurch auch die Umsitze litten. Bei einer dar-
aufhin einberufenen Betriebsversammlung beklagten vor allem Mitarbeiter der
Konstruktionsabteilung, dass er entgegen seinen fritheren Verlautbarungen ihre
Neuentwicklungen zu wenig beriicksichtigen wiirde. Und Mitarbeiter der Pro-
duktion und des AufSendienstes beschwerten sich, dass er »wohl noch immer zu
stark in der Konstruktion verankert« sei und ihren Beitrag deshalb viel zu wenig
im Auge habe. Der Leiter ging schwer angeschlagen aus der Versammlung. Thm
schien es plotzlich, als habe er auf der ganzen Linie versagt.
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Im Verlauf eines Coachingprozesses lief$ sich erarbeiten, dass er sein Selbst-
verstandnis als Betriebsleiter primar aus seiner vormals informellen Vorrangstel-
lung im Betrieb bezog. Er hatte noch nicht realisiert, dass er in der neuen Posi-
tion mit gianzlich anderen Rollenanforderungen konfrontiert war und sich jetzt
auch auf andere Einflusspotenziale stiitzen musste. Seine als »Oberkonstruk-
teur« eingeiibte Weise, Entscheidungen innerhalb eines Teams erst »garen« zu
lassen und sie dann eher improvisatorisch zu treffen, erwies sich jetzt als weitge-
hend untauglich. Und seine bisher tibliche kumpelhafte Art im Umgang mit den
Mitarbeitern wirkte nun fur etliche von ihnen geradezu als Einladung, dass
»man sich alles erlauben kann«, auch zu trodeln oder seine Aufgaben nachlassig
zu erledigen. Seine Selbstdefinition als Betriebsleiter bezog er fast ausschliefSlich
aus dem Vergleich zum fritheren Inhaber. Im Bemiihen, »alles anders« zu ma-
chen, entging ihm, dass er als anderer Mensch und als Nicht-Inhaber die Posi-
tion des Betriebsleiters vollkommen neu ausgestalten musste.

Im weiteren Verlauf der Beratung stellte sich heraus, dass er vor allem seine
positionsbedingte Einsamkeit schwer ertraglich fand und deshalb immer wieder
in kumpelhafte Attitiidden zu seinen fritheren Kollegen, nun Mitarbeitern, verfiel.
Im Sinne von »Personalentwicklung« fand nun der Leiter im Coaching Unterstiit-
zung, eine ihm und seiner Position angemessene neue Rollendefinition zu entwi-
ckeln. Er realisierte zunehmend, dass sich sein Einflusspotenzial nicht mehr aus-
schlieSlich auf seine »guten« Beziehungen zu den Mitarbeitern griinden konnte,
sondern dass er jetzt auch seine legale Machtbasis mit allen ihm zur Verfigung
stehenden Sanktionsmdoglichkeiten zu nutzen hatte. Nach einiger Zeit gelang es
ihm, die seit Kindertagen eingetibte Rolle als »informeller Integrator« in eine of-
fizielle zu verwandeln. Und im Sinne einer »Dialogform tiber Freud und Leid im
Beruf« lernte der Betriebsleiter im Verlauf des Coachingprozesses, seine neue Ein-
sambkeit als selbstverstandlichen Bestandteil der ibernommenen Position zu ertra-
gen und neue Ressourcen zu seiner personlichen Stabilisierung zu nutzen.

Diese beiden Funktionen von Coaching, Personaleniwicklung und Un-
terstiitzung fiir Freud und Leid im Beruf, gilt es bei Menschen zu realisie-
ren, die in unterschiedlichen Organisationstypen und auf unterschiedli-
chen Hierarchiestufen mit Managementaufgaben betraut sind. AufSerdem
nehmen auch viele freiberuflich Tadtige Coaching in Anspruch, weil sie
ebenfalls eine Vielzahl von Steuerungsaufgaben zu meistern haben. Das
basale Ziel von Coaching besteht in der Forderung beruflicher
Selbstgestaltungspotenziale, also in der Forderung des Selbstmanage-
ments von Fiihrungskraften und Freiberuflern. In diesem Punkt dhnelt
tbrigens das Managementcoaching dem im Sport: Hier wie dort spielen
»einsame Leistungen« eine Rolle, auf die der Coach seine Klienten vor-
bereiten soll.
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Als Coaches kommen entweder freiberufliche Berater oder Mitarbei-
ter aus Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilungen in Frage, die
sich auf Coaching spezialisiert haben. Welche Voraussetzungen sollen
diese aber nun eigentlich erfiillen?

Mit dieser Frage stoflen wir zum zentralen Anliegen des vorliegenden
Buches vor. Als Voraussetzungen fiir einen »richtigen« Coach reichen
namlich guter Wille und eine menschenfreundliche Haltung allein nicht
aus. Wenn Coaching nicht im aktuellen Dunst von modischen Worthiil-
sen und Zauberformeln verkommen soll, bedarf es fachlich kompetenter
Berater, die ihre Arbeit auf ein ausformuliertes Coachingkonzept grin-
den. Ein solches Konzept wird mit diesem Buch vorgelegt. Es soll dem
externen wie dem internen Coach als Leitfaden und Nachschlagewerk
dienen. In ihm wird der aktuelle Wissensbestand von Coaching systema-
tisiert und anhand von zahlreichen Beispielen aus der Beratungspraxis
erlautert.

Zur Struktur des Buches

Der erste Teil dient der Charakterisierung von Coaching als innovativer
Form der Managementberatung. Hier werden zunichst alle fur Coa-
ching relevanten Phinomene rund ums Managing beleuchtet, also Ma-
nagementfunktionen, -rollen und -kompetenzen. AufSerdem erfahren Sie
das Wichtigste tibers Management in Unternehmen und in Behorden,
also tiber das »New Public Management«. Sodann wird erldutert, was
»Sozialmanagement« ist, und was sich tiber das »Managing« von Frei-
beruflern sowie tibers »Selbstmanagement« sagen lidsst. Daran anschlie-
Bend stehen die grundlegenden Fumktionen von Coaching in ihrer Ab-
grenzung zu traditionellen Formen von Personalentwicklung und
-beratung zur Diskussion.

Im dritten Kapitel verhandle ich potenzielle Anldsse von Coaching, so
wie sie heute relevant sind. Dann geht es um weit verbreitete Typen be-
ruflicher Krisen individueller und kollektiver Art. Hier werden einerseits
Phianomene wie Jobstress, Burnout und Mobbing diskutiert, andererseits
Krisen, die durch Fusionen oder Akquisitionen von Firmen oder durch
organisationsstrukturelle sowie -kulturelle Wandlungsprozesse verur-
sacht sind. Da aber Coaching keineswegs nur als »Pannenhilfe« bean-
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sprucht wird, verhandle ich auch konstruktive Anlisse, wie z.B. die Rol-
len- und Karriereberatung oder Unterstutzungsmoglichkeiten bei der
Neubesetzung von Fithrungspositionen. Im vierten Kapitel diskutiere ich
»typische« Coachingthemen von Klienten. Diese Themen differenziere
ich einerseits nach allgemeinen thematischen Akzenten in Themen mit
individuellem, interaktivem und systemischem Gehalt. Sie werden ande-
rerseits entsprechend beruflichen Feldern sortiert, denen die zu beraten-
den Manager, Sozialmanager oder Freiberufler entstammen.

Zum Abschluss des ersten Teils formuliere ich Anforderungen an den
Coach. Selbst wenn der Coach tiber gut entwickelte menschliche und
zum Klienten passende fachliche Qualifikationen verfiigt, bleibt er ohne
ein Coachingkonzept doch unvollkommen. Berater, die den Anspruch
erheben, das Selbstmanagement von Professionellen zu férdern, brau-
chen ndamlich fur ihre Arbeit eine ausformulierte konzeptionelle Basis,
die sie ihrer Klientel gegeniiber artikulieren und begriinden konnen. Sol-
che Berater wenden dann auch nicht wahllos jede beliebige Theorie an,
mit der sie ihre Klienten wie »Fille« noch griffiger als bisher in irgend-
eine Schublade stecken konnen. Ebenso wenig folgen sie unreflektiert
jedem brandneuen Methoden-Trend, mit dem sie ihre Klientel vielleicht
nur noch raffinierter als bisher zu vermeintlich »guten« Zielen manipu-
lieren konnen. Berater mit einem redlichen Qualifikationsanspruch legen
ihrer Arbeit eine explizite Wissensstruktur zugrunde. Diese sollte speziell
aufs Coaching abgestimmt sein und fiir alle beratungsrelevanten Belange
praktische und normative Orientierungen bieten.

Eine solche Wissensstruktur entfalte ich im zweiten Teil. Da geht es
zundchst um die Ziele von Coaching (Kapitel 6): Neben der Steigerung
beruflicher Qualifikationen im Sinne von Effizienz und Humanitit sollte
Coaching auch auf die Entfaltung menschlicher Potenziale im Beruf ge-
richtet sein. Daran anschliefSend prasentiere ich einen konzeptionellen
Rahmen zur Anwendung von Methoden. Hierbei geht es um Fragen, wie
die Themen von Klienten in der Coachingsituation rekonstruiert werden
konnen, welche speziellen Wirkungen Coaching erzeugt und wie der In-
teraktionsstil des Coachs idealerweise beschaffen ist. Im achten Kapitel
differenziere ich die verschiedenen Rollen von Coaches und die heute
praktizierten Settings mit ihren wesentlichsten Implikationen. Im Hin-
blick auf die Rollen unterscheide ich den internen Coach vom externen,
freiberuflichen Berater. Hier wird vor allem diskutiert, welche besonde-
ren Vor- und Nachteile die eine wie die andere Rolle aus der Sicht von
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Klienten hat und welche Effekte unter welchen Voraussetzungen auch
Kombinationen beider Rollenkonstellationen erbringen. Als Settings
bzw. duflere Anordnungen von Coaching beleuchte ich Formen von Ein-
zel-, Gruppen- und Teamcoaching mit ihren jeweiligen Besonderheiten.

Die drei nachfolgenden Kapitel zentrieren sich auf die Coachingme-
thodik. Professionelle Gesprachsfiibrung (Kapitel 9) bildet das »metho-
dische Grundgerust«. Hier geht es um den dufSeren Gesprachsrahmen,
um diagnostische Zugiange zum vertieften Verstehen sprachlicher Kom-
munikation sowie um das spezifische sprachliche Handwerkszeug des
Coachs mit Einzelnen, Gruppen und Teams. Ein Coaching aber, das nur
uber ein sprachliches Methodeninventarium verfiigt, muss oberflichlich
bleiben. Deshalb erginze ich dieses durch methodische Anleihen aus ver-
schiedenen psychotherapeutischen Verfabren (Kapitel 10). Dabei zeige
ich, dass erlebnis- und vor allem handlungsrelevante Phinomene von
Klienten mit Arbeitsformen aus dramatherapeutischen Verfahren sehr
viel umfassender und effizienter als rein sprachlich zu bearbeiten sind.
Auflerdem kann jedes Coaching durch Anleiben aus dem »Kinderzim-
mer«, d.h. durch Bausteine, Puppen und andere, zum Teil vollig triviale
Materialien bereichert werden (Kapitel 11). Im letzten Kapitel geht es
um den Coachingprozess mit seinen zentralen Parametern. Dabei wer-
den das Erstgesprach, die Situationsanalyse, die formalen und sozialen
Komponenten von Kontrakten, das »eigentliche« Coaching mit seinen
unterschiedlichen Verlaufen und die Beendigung des Beratungsprozesses
verhandelt.

Im dritten Teil geht es um die Lebre von Coaching. Zunichst werden
im Kapitel 13 die Ziele und Inhalte der Lehre dargestellt, die sich in sechs
Themenbereiche untergliedern: (1) Coaching als Managementberatung,
(2) Coaching fir Organisationen, (3) Anldsse von Coaching, (4) Kon-
fliktcoaching, (5) Coachingmethoden, (6) Coachingprozesse. Dann fol-
gen im Kapitel 14 die weiteren curricularen Elemente: (1) die lernorgani-
satorische Struktur, die ich entsprechend den jeweiligen Vorbildungen
der Ausbildungskandidaten zu modifizieren empfehle, (2) das didakti-
sche Konzept, (3) die Lernzielkontrollen.

Im Fortlauf der Darstellung schlage ich laufend Briicken zwischen ver-
schiedenen fiir Coaching relevanten Wissensgebieten. Das Buch soll Ver-
bindungen zwischen Psychologie, Soziologie, Padagogik und Manage-
mentlehre herstellen; es soll zwischen klinischer Psychologie einerseits
und der Wirtschaftspsychologie andererseits, zwischen Personalwirt-
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schaft auf der einen Seite und Psychotherapie auf der anderen vermitteln.
Diese interdisziplinare Ausrichtung ist nicht nur durch den komplexen
Gegenstand von Coaching als Managementberatung begriindet, sie ba-
siert auch auf einer didaktischen Intention: Die aktuelle Coachingszene
polarisiert sich ja in zwei grofSe Lager, d.h. Coaches entstammen betrieb-
lichen Milieus auf der einen Seite und dem von Human Services auf der
anderen. Betriebliche Spezialisten verstehen oft viel vom Management,
verfiigen aber selten uber ein differenziertes Handwerkszeug fiir die Be-
ratung. Bei den »Sozialen« begegnen uns umgekehrte Verhaltnisse: Als
zum Teil hoch qualifizierte Beratungsspezialisten gelingt es vielen von
ihnen nur unter Miihe, innerorganisatorische Fithrungszusammenhinge
zu verstehen. Dementsprechend neigen » Wirtschaftler« dazu, Coaching
etwas zu stark als Expertenberatung zu interpretieren, und die »Sozia-
len« platzieren es vorstellungsmafSig zu stark in die Nahe von Psychothe-
rapie.

Das vorliegende Buch sucht also auch einen Beitrag zur Uberwindung
dieses Grabens zu leisten, indem es die mafSgeblichen Positionen beider
Milieus integriert. Es wendet sich an freiberufliche Berater aus allen Dis-
ziplinen und Arbeitsfeldern und an Mitglieder von Personal- und Perso-
nalentwicklungsabteilungen, die mit Coachingaufgaben befasst sind. Sie
erhalten hier Unterstiitzung, wie Coaching neu zu etablieren ist oder wie
schon laufende Coachingaktivititen vielleicht sinnvoller als bisher zu
planen und zu koordinieren sind. Der Band wendet sich aber auch an
Studierende der Betriebswirtschaftslehre und der Psychologie, die mit
Fragen von Personalentwicklung und Personalwirtschaft beschaftigt
sind. Und nicht zuletzt soll das Buch all jenen dienen, die Coaching gerne
in Anspruch nehmen wiirden, aus bisher vorliegenden Publikationen
aber noch keine ausreichende Klarheit finden konnten, wie Coaching
funktioniert.
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