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Unsere Buchtipps
Lara de Bruin
365 Fragen 
für die lösungsorientierte 
Kommunikation in Psychotherapie 
und Coaching
Ein Fragenfächer für Therapeuten, Berater und 
Coaches

2019, 62 Seiten, Kleinformat,
€ 16,95 / CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-2929-5

Die 365 Fragen des Fragenfächers unterstützen Psychotherapeuten, 
Berater und Coaches bei der lösungsorientierten Gesprächsführung. 
Der Fächer dient als Hilfsmittel, um ein Gespür für die Fragetechniken 
und den Aufbau der Gespräche zu bekommen. Die Einteilung des Fra-
genfächers ermöglicht ein schnelles Auffi nden der passenden Fragen 
für spezifi sche Situationen, für die Klienten Lösungen suchen. Ziel ist 
es, die Fähigkeit von Klienten, selbst Lösungen für ihre Probleme zu 
fi nden, zu aktivieren.

365 Fragen 
für die lösungsorientierte 
Kommunikation 
in Psychotherapie 
und Coaching

Ein Fragenfächer für Therapeuten, 
Berater und Coaches

Lara de Bruin

Lara de Bruin
365 Fragen 
für die lösungsorientierte 
Kommunikation in Organisationen
Ein Fragenfächer für 
Führungskräfte und Personalverantwortliche

2019, 62 Seiten, Kleinformat,
€ 16,95 / CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-2928-8

Die 365 Fragen des Fragenfächers unterstützen Führungskräfte 
und Personalverantwortliche bei der lösungsorientierten Kom-
munikation. Die Fragen spiegeln die vielfältigen Situationen wi-
der, mit denen sie in Organisationen konfrontiert werden (z. B. Be-
werbungs-, Entwicklungs- und Konfl iktgespräche, Gespräche zu 
Unternehmenszielen und zur Strategieentwicklung, Konfl ikte im 
Team, Teamerfolge, Gesprächskultur). Ziel ist es, die Fähigkeit von 
Kollegen und Mitarbeitern, selbst Lösungen für ihre Probleme zu 
fi nden, zu aktivieren.

365 Fragen 
für die lösungsorientierte 
Kommunikation 
in Organisationen

Ein Fragenfächer für Führungskräfte 
und Personalverantwortliche

Lara de Bruin

Fredrike P. Bannink
Lösungsfokussierte Fragen
Handbuch für die lösungs-
fokussierte Gesprächsführung

2015, 294 Seiten, 
€ 36,95 / CHF 45.90
ISBN 978-3-8017-2635-5
Auch als eBook erhältlich

Schritt für Schritt wird hier die Praxis des lösungsorientierten Arbei-
tens anhand von 1001 lösungsfokussierten Fragen für den allgemeinen 
Gebrauch, für spezielle Situationen sowie für spezielle Klientengrup-
pen erläutert. Psychotherapeuten, Berater, Coaches, Supervisoren, 
Trainer und Führungskräfte erhalten einen Leitfaden an die Hand, wie 
sie ihre Gespräche respektvoll und lösungsorientiert führen können.

Evelin Fräntzel /
Dieter Johannsen
80 Bildkarten 
für Coaching, 
Supervision, Training 
und Psychotherapie
Lern- und Veränderungs-
prozesse initiieren

2019, ca. 80 Seiten, geb., 
€ 49,95 / CHF 65.00
ISBN 978-3-8017-2940-0

Coaches, Supervisoren, Trainer, Berater und Therapeuten können 
Bildkarten als kreative Methode einsetzen, wenn es darum geht, bei 
ihren Klienten Lern- und Veränderungsprozesse zu initiieren. Das 
Kartenset enthält 80 ansprechende Bildkarten im DIN A5-Format. 
Das Kartenset kann sowohl bei der Arbeit mit Gruppen und Teams als 
auch im Einzelsetting genutzt werden. Das beiliegende Booklet gibt 
zahlreiche Anregungen zum Einsatz der Bildkarten in der Praxis.

80 Bildkarten für Psychotherapie, Coaching, Supervision und Seminare 

80 Bildkarten für Psychotherapie, Coaching, Supervision und Seminare 

Evelin Fräntzel
Dieter Johannsen

inklusive 

Booklet

80 Bildkarten für Coaching, Supervision, 
Training und Psychotherapie 
Lern- und Veränderungsprozesse initiieren

Fredrike Bannink

Lösungsfokussierte
Fragen

Handbuch für die 
lösungsfokussierte Gesprächsführung



Im Portrait dieser Ausgabe des Coaching-Magazins berichtet Wolfgang 
Schmidt von der Notwendigkeit, anhand eines klaren Angebots an Klien-
ten heranzutreten. Ein Standpunkt, welcher aus Sicht des Unternehmers, 
aber ebenso aus der des professionell agierenden Coachs relevant ist. 
Letzterer sollte nach Schmidts Auffassung eben kein Tausendsassa sein.

Klarheit versteht der Wiesbadener Coach und Coach-Ausbilder aber 
nicht nur in Bezug auf Angebotsportfolios als dringend erforderlich. 
Auch hinsichtlich zentraler Coaching-Grundsätze sei weiterhin Aufklä-
rungsarbeit notwendig. In mittelständischen Unternehmen, so Schmidt, 
stoße er mitunter immer noch auf Personalchefs, die vom Coach sensible 
Auskünfte über Klienten einfordern.

Wie anspruchsvoll, aber auch vielseitig und spannend die Coaching-Ar-
beit in mittelständischen und vor allem in familiengeführten Unterneh-
men sein kann, schildern Dr. Wolfgang Krahé und Heinz-Jürgen Weigt in 
ihrem Beitrag zur Rubrik Spotlight. Dabei arbeiten die Autoren heraus, 
mit welchen Besonderheiten Coaches, die im Mittelstand Wirkung ent-
falten wollen, zurechtkommen müssen. Eines darf vorweggenommen 
werden: Die Familiendynamik kann von herausragender Bedeutung sein. 

Auch in der Rubrik Konzeption stoßen Sie auf das Thema Mittelstand, 
das hier allerdings eher den Rahmen bildet. Dr. Friederike Höher und 
Tom Kubach verdeutlichen am Beispiel eines mittelständischen IT-Un-
ternehmens, wie der Einstieg in agiles Arbeiten und der Aufbau hierfür 
förderlicher Strukturen gelingen können – und welche begleitenden 
Funktionen Coaching dabei erfüllt.

Diejenigen unter Ihnen, die das Coaching-Magazin im Digital-Abonne-
ment beziehen, dürfen sich über eine kleine Neuerung freuen: Ab sofort 
steht Ihnen auf unserer Website ein neuer Kundenbereich zur Verfügung. 
Nach dem Login finden Sie u.a. ein personalisiertes Dashboard, in dem 
Sie individuelle Themeninteressen festlegen können. Fortan werden 
Ihnen Artikelvorschläge präsentiert, die auf Ihrer Themenauswahl ba-
sieren. Wir sind auf Ihr Feedback (an redaktion@coaching-magazin.de)  
gespannt.

Ihr

David Ebermann
(Chefredakteur)
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Weshalb Coaches nicht zum Tausendsassa werden sollten
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– Konzeption –
Der Einstieg in agiles 

Arbeiten und die 
Funktion von Coaching

Der Trend, Unternehmen in 
Richtung Agilität aufzustellen, geht 

an der Coaching-Branche nicht 
spurlos vorbei. Aber wie kann 
Coaching in diesen Prozessen 

entsprechend unterstützen und 
wie beeinflusst Agilität letztlich 

das Business-Coaching selbst? Das 
vorliegende Konzept gibt Antwort.

| S 21

– Praxis  –
Team-Coaching

Wird Coaching zumeist als individuelle Maßnahme verstanden, so 
wird dies mit zunehmender Verlagerung von Verantwortung und 

Wertschöpfung auf die Teams immer häufiger hinterfragt. Der hier 
vorgestellte Praxisfall illustriert einen durch Coaching unterstützten  

Teamentwicklungsprozess.
| S 26
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achtsamer Selbstführung 
im Coaching

Achtsamkeit und Selbstführung 
starten mit dem Blick nach 

innen und ermöglichen Coaches 
ein Arbeiten auf tieferen Ebe-

nen. Die Notwendigkeit der In-
tegration von Achtsamkeit und 
Selbstführung wird auf Coaches 

und Führungskräfte bezogen 
– und eine Einladung zu einer 

neuen Haltung ausgesprochen.
| S 55

– Wissenschaft  –
Verbreitung und 

Ursachen von 
Coaching-Abbrüchen

| S 44

– Wissenschaft  –
Erfahrungen 

 mit Coaching 
über Skype

| S 50

– Spotlight –
Coaching im Mittelstand

Jedes Coaching stellt einen individuellen Prozess dar. Insbesondere 
familiengeführte Unternehmen weisen sehr spezifische Biografien 

und Traditionen auf. Hinzu kommt ein komplexes Familiensystem, 
dessen Dynamiken ein Coach, der in diesem Kontext wirksam 

werden will, dringend berücksichtigen muss.
| S 32
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6. Internationaler 
Coachingkongress: Call 

for Speakers läuft

Der sechste Internationale Coachingkon-
gress „Coaching meets Research“ wird sich 
im Juni 2020 dem Themenmotto „Coaching 
Essentials 1980–2050“ widmen. Der Call 
for Speakers zur Veranstaltung, die in Olten 
(Schweiz) stattfinden wird, läuft zunächst 
bis Mitte September 2019.

„Im Sinne einer Gesamtschau möchten wir 
den Blick auf nachhaltig bewährte, top aktu-
elle und zukünftige Strömungen, Standards 
und Entwicklungen von Coaching-Theorie 
und -Praxis richten“, erläutern die Veranstal-
ter des sechsten Internationalen Coaching-
kongresses „Coaching meets Research“ das 
Themenmotto der Veranstaltung im nächsten 
Jahr: „Coaching Essentials 1980–2050“. Ihr 
Motto unterteilen die Veranstalter demzu-
folge in drei Themenstränge, anhand derer 
u.a. die Fragen, welche Meilensteine, Theo-
rien und Konzepte die Coaching-Praxis in 
der Vergangenheit geprägt haben, wie gutes 
Coaching gegenwärtig aussieht und wohin 
sich die Profession zukünftig entwickeln wird, 
berücksichtigt werden sollen:

»» 1980 bis 2020: Coaching als Innovation – 
Leistungsbezug und psychologische Schu-
len

»» Heute: Integration und praktische Wissen-
schaft

»» 2020 bis 2050: Selbstverständlich Coa-
ching?

Beiträge, die sich an diesen Themensträngen 
orientieren, werden am 09. und 10.06.2020 
im Zentrum des Kongresses stehen, der im 
schweizerischen Olten unter gemeinsamem 
Dach der Hochschule für Soziale Arbeit der 
Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) 
und des Departements für Angewandte Psy-
chologie der Zürcher Hochschule für Ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW) durchge-
führt wird. 

Derzeit läuft der Call for Speakers. Interessier-
te können ihre Konzepte bis zum 15.09.2019 

einreichen. Die Anzahl der Beiträge ist be-
schränkt. Eine Zweitausschreibung, für die 
nach derzeitigem Stand der 16.02.2020 als 
Einreichungsfrist vorgesehen ist, steht daher 
unter Vorbehalt. Bewerbungen werden für 
zwei Beitragsformate entgegengenommen: 
Im Forschungskolloquium, das am ersten 
Kongresstag durchgeführt wird, werden wis-
senschaftliche Qualifikationsarbeiten mittels  
Posterpräsentation vorgestellt und disku-
tiert. In den Themen-Labs, die auf beide 
Kongresstage verteilt sind, tauschen sich 
Wissenschaftler, Praktiker und Weiterbild-
ner zu den Themensträngen des Kongresses 
aus. Auf Basis der Perspektiven der Experten 
folgen vertiefende Diskussionen. Umfangrei-
che Informationen zu Auswahlkriterien und 
Bewerbungsformalitäten erhalten Interessier-
te auf der Homepage des Kongresses (www.
coaching-meets-research.ch).

Mit dem 2010 erstmals von der FHNW durch-
geführten Kongress soll eine Brücke zwischen 
Coaching-Forschung und -Praxis geschlagen 
werden. Coaches, Weiterbildungsanbieter und 
Wissenschaftler sollen einen gemeinsamen 
Dialograum erhalten, um ihre Wissenspers-
pektiven miteinander in Beziehung setzen zu 
können. (de)

goo.gl/KWbsoL

Alles über  
Coaching-Ausbildungen 

Umfangreiches Faktenwissen zum Thema 
Coaching-Weiterbildungen, das von Dr. 
Christopher Rauen im Rahmen seiner Dis-
sertation zusammengetragen wurde, steht 
auf der Homepage von RAUEN Coaching 
zum kostenlosen Abruf bereit.

Der deutschsprachige Coaching-Weiterbil-
dungsmarkt bietet eine schwer überschauba-
re Fülle unterschiedlicher Angebote. Vielen 
Interessenten fällt es schwer, das passende 
Angebot zu finden oder sich für einen der 
zahlreichen Anbieter zu entscheiden.

Im Rahmen seiner Dissertation über Quali-
tätsstandards von Coaching-Ausbildungen 
hat Dr. Christopher Rauen, Business-Coach, 
1. Vorsitzender des Vorstands des Deutschen 
Bundesverbands Coaching e.V. (DBVC) 
und Herausgeber des Coaching-Magazins, 
den deutschsprachigen Coaching-Weiter-
bildungsmarkt eingehend untersucht. Die 
Ergebnisse seiner Analyse sind nun in Aus-
zügen online abrufbar und liefern Antworten  
auf u.a. folgende Fragen: Gibt es forma-
le Anforderungen bezüglich des zeitlichen 
Umfangs und der Dauer von Coaching-Wei-
terbildungen? Wie groß sollte eine Ausbil-
dungsgruppe sein? Gibt es konkrete Stan-
dards zu den Inhalten der Weiterbildungen? 
Wie viel kostet eine Coaching-Ausbildung 
in der Regel? Welche Ziele sollten in ihr er-
reicht werden? Welche Qualifikation sollten 
Coaching-Weiterbilder mitbringen und an 
welche Zielgruppen richten sich Coaching-
Weiterbildungen? (de)

goo.gl/A6w2V3

Termine 2019

Informationen zu Tagungen, Kongressen, 
Messen und weiteren coaching-relevanten 
Veranstaltungen finden Sie laufend aktu-
alisiert auf der Homepage des Coaching-
Magazins: www.coaching-magazin.de/
news/coach-jahr

Top 20 Coaching-Bücher

Die Redaktion des Coaching-Magazins 
hat eine Auswahl von 20 empfehlens-
werten Coaching-Büchern der Jahre 
2017 und 2018 zusammengestellt: www.
coaching-magazin.de/rezensionen/top-
coaching-buecher-2017-18
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engängen abgebildet – ein Novum in der Wei-
terbildungslandschaft für Business-Coaching, 
das unseren professionellen Anspruch betont“, 
so Dr. Christopher Rauen, 1. Vorsitzender des 
Vorstands des DBVC. (de)

www.dbvc.de

BDVT-Preis 2019  
mit neuem Konzept

Derzeit läuft die Bewerbungsphase des 
diesjährigen „Europäischen Trainings-
preises“. Der Preis wird anhand eines er-
neuerten Kategorienkonzepts sowie unter 
geänderten Bewerbungsmodalitäten ver-
geben. Interessierte können noch bis Ende 
Mai teilnehmen.

Der Berufsverband für Trainer, Berater und 
Coaches e.V. (BDVT) schrieb seinen „Europä-
ischen Trainingspreis“ für 2019 aus. Mit dem 
Preis, der ab 1992 als „Internationaler Deut-
scher Trainings-Preis“ und in den vergangenen 
vier Jahren unter dem Namen „Europäischer 
Preis für Training, Beratung und Coaching“ 
ausgeschrieben wurde, sollen erfolgreich 
durchgeführte, abgeschlossene und evaluier-
te Weiterbildungs- und Entwicklungsprojekte 
ausgezeichnet werden. Die Preisvergabe, für 
die laut Homepage des Verbands weiterhin 
auch Coaches infrage kommen, erfolgt in die-
sem Jahr anhand eines neuen Konzepts: Der 
Preis wird in den Kategorien New Work, New 
Technology, New Learning, New World, Star-
ter und Tools vergeben.

Konzepteinsendungen, die u.a. einen selbst-
produzierten und maximal dreiminütigen Vi-
deoclip beinhalten müssen, nimmt der Verband 
bis zum 31.05.2019 entgegen. Die Finalrunde 
findet am 22.11.2019 im Rahmen des vom 
Verlag managerSeminare veranstalteten „Train-
Camps“, einem Barcamp-Format, in Köln statt. 
Das Finale besteht u.a. aus fünfzehnminütigen 

Präsentationen. Konzepteinreichung sowie Fi-
nalteilnahme sind kostenpflichtig. (de)

www.bdvt.de

Zehnter Coach & Trainer Award: 
Bewerbungsphase gestartet

Der dvct hat zum zehnten Mal seinen Coach 
& Trainer Award ausgeschrieben. Interes-
sierte können bis Ende Juni 2019 Konzepte 
aus den Bereichen Coaching und Training 
einreichen.

Mit dem Coach & Trainer Award, der seit 2010 
vom Deutschen Verband für Coaching und 
Training e.V. (dvct) vergeben wird, sollen jähr-
lich innovative Konzepte und Methoden aus 
den Bereichen Coaching und Training ausge-
zeichnet werden. Aktuell läuft die Bewerbungs-
phase für den zehnten Durchgang: Bis zum 
30.06.2019 sind Praktiker beider Professionen 
aufgerufen, sich zu bewerben. Aus den einge-
gangenen Bewerbungen werden sechs Teilneh-
mer ausgewählt und eingeladen, ihr Konzept 
am 03.09.2019 in Hamburg einer Jury zu prä-
sentieren. Aus diesem Vorentscheid gehen drei 
Bewerber hervor, die am Finale teilnehmen. 
Dieses findet am 08.11.2019 statt – ebenfalls 
in Hamburg. Dort stellen die Finalisten ihre 
Konzepte erneut einer Jury und zudem einem 
Publikum vor, das sich aus Coaches, Trainern 
und HR-Experten zusammensetzt. Der Gewin-
ner des Wettbewerbs erhält neben Pokal und 
Urkunde eine einjährige Mitgliedschaft im dvct 
(sofern die hierfür erforderlichen Kriterien er-
füllt sind) und die Möglichkeit, sich im Rahmen 
von Messepräsenzen des Verbands zu präsentie-
ren. Konzepteinreichung sowie Teilnahmen an 
Vor- und Finalrunde sind kostenpflichtig. (de)

www.dvct.de

Erster Bachelor-Studiengang 
für Coaching mit DBVC-

Professionsstandards 

An der Internationalen Berufsakademie (iba) 
wurde der Bachelor-Studiengang „Sozialpäd-
agogik, Management & Business Coaching“ 
ins Leben gerufen. Der Studiengang bildet die 
Professionsstandards für Business-Coaching 
des Deutschen Bundesverbands Coaching 
e.V. (DBVC) ab und führt zum staatlich an-
erkannten Bachelor-Abschluss.

An den iba-Standorten Darmstadt, Köln, Hei-
delberg und Leipzig kann zukünftig der Studien-
gang „Sozialpädagogik, Management & Business 
Coaching“ belegt werden, der die Professions-
standards des DBVC abbildet. Der Studiengang 
kombiniert somit einen staatlich anerkannten 
Bachelor-Abschluss (B.A.) sowie eine staatliche 
Anerkennung im Bereich Sozialpädagogik bzw. 
Sozialarbeit mit einer DBVC-anerkannten Busi-
ness-Coaching-Qualifizierung. Der über acht 
Semester angelegte und dual aufgebaute Studi-
engang verbindet die Vermittlung von sozialpä-
dagogischem sowie psychologischem Fach- und 
Managementwissen vom ersten Semester an mit 
einer praktischen Ausbildung in einer sozialen 
Einrichtung. Das Curriculum wird durch Prof. 
Dr. Monika Zimmermann verantwortet, Seni-
or Coach (DBVC) und Wissenschaftsexpertin  
im Bereich Coaching (DBVC). Der erfolgreiche 
Abschluss qualifiziert zur Aufnahme als „Asso-
ciate Coach (DBVC)“ in den Verband.

Hintergrund der Neuerung ist eine Koopera-
tion zwischen dem DBVC, der vom DBVC als 
Coaching-Weiterbildungsanbieter anerkann-
ten iba und der Internationalen Hochschule für 
Wirtschaft, Technik und Kultur (hwtk). In Pla-
nung ist aktuell ein Master-Studiengang „Orga-
nisationsentwicklung & Business Coaching“ an 
der hwtk, der nach erfolgreichem Abschluss zur 
Aufnahme als „Professional Coach (DBVC)“ 
in den Verband qualifiziert, wie der DBVC 
mitteilt. „Mit den Studiengängen werden die 
Standards des DBVC für Business-Coaching 
nun erstmalig in staatlich akkreditierten Studi-
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Kompetenzvermittlung durch  
Mitgliedschaft im Coaching-Verband

Von Dawid Barczynski

Die Unübersichtlichkeit der Coaching-Bran-
che ist altbekannt. Es gibt verschiedenste 
methodische Ansätze, die sich teils gravie-
rend hinsichtlich ihrer wissenschaftlichen 
Fundierung voneinander unterscheiden. 
Diese Methoden werden von einer letztlich 
schwer einschätzbaren Menge von Coaches 
angewandt, denn bekanntlich darf sich je-
der „Coach“ nennen. Einige dieser Perso-
nen haben eine – im Idealfall von einem 
Coaching-Verband zertifizierte – Coaching-
Ausbildung absolviert, was für potentielle 
Klienten ein gewichtiges Auswahlkriterium ist 
(Kanning & Finke, 2019). Für den Coach ist 
die Coaching-Ausbildung also eine Möglich-
keit, seine Sichtbarkeit in der großen Masse 
zu erhöhen. Eine zusätzliche Option, seine 
Professionalität und Kompetenz potentiellen 
Klienten zu vermitteln, ist die Mitgliedschaft 
in einem Coaching-Verband. Die Idee dahin-
ter: Der Coaching-Verband setzt bestimmte 
Standards bezüglich Methoden, Ausbildung, 
ethischer Richtlinien etc., die Coaches erfül-
len müssen, um Mitglied werden zu können. 
Auf diese Art der Zertifizierung bzw. Aner-
kennung in einem ungeregelten Raum kön-

nen sich Klienten verlassen, so die Intention 
der Verbände.

Nur gibt es analog zur Unüberschaubarkeit 
der Coaching-Branche eine immense Zahl 
an Coaching-Verbänden, die entsprechend 
vielfältige Interessen und Vorstellungen von 
Kompetenz und Professionalität vertreten. 
Um eine einheitliche Definition von Coaching 
sowie grundlegende Coaching-Standards zu 
etablieren, arbeiten deshalb viele der großen 
deutschsprachigen Verbände im sogenannten 
„Roundtable der Coachingverbände“ (RTC) 
zusammen. Das gemeinsame Positionspapier 
(2015) stellt die Profession Coaching u.a. als 
„eine Form der reflexiven Beratung [dar], in 
der die Ressourcen des Klienten erschlossen 
werden und der Klient zur selbständigen 
Aufgabenbewältigung befähigt wird“ (S. 2) 
und die sich damit sowohl von der Exper-
tenberatung wie auch der Psychotherapie 
unterscheidet. Ferner werden Bedingungen 
gestellt wie die Schweigepflicht des Coachs, 
Minimalanforderungen an seine Qualifikati-
on („150 Präsenzstunden zu je 60 Minuten 
in Anwesenheit von qualifiziertem Lehrper-

sonal“, ebd., S. 4) und die „unerlässliche“ wis-
senschaftliche Forschung zum Coaching, um 
es u.a. „im Feld anspruchsvoller personaler 
Dienstleistungen […] zu profilieren […], 
die Qualitätsentwicklung von Coaching 
zu unterstützen [… sowie die] Lehr- und 
Praxiskonzepte zu entwickeln und in ihrer 
Anwendung zu untersuchen“ (ebd., S. 5). 
Coaching-Verbände, die dem RTC beitreten 
wollen, müssen – neben der Zustimmung zu 
den genannten Bestimmungen – Anforderun-
gen wie u.a. einen „demokratische[n] Auf-
bau“, einen „definierte[n] Zugang“ und einen 
„substanzielle[n] Bezug zu Wissenschaft und 
Forschung“ nachweisen (ebd., S. 6).

Darüber hinaus hat der RTC eine Richtlinie 
zum ethischen Verhalten im Coaching (2018) 
verabschiedet, in der festgehalten wird, dass 
Coaches u.a. nach ihrem besten „Wissen und 
Gewissen sowie auf der Grundlage des je-
weils aktuellen fachlichen und wissenschaft-
lichen Erkenntnisstandes“ handeln und kei-
ne über ihre berufliche und professionelle 
Rolle hinausragenden Interessen sowie keine 
„sektiererische[n] oder esoterische[n] Prak-
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tiken“ verfolgen sollen (ebd., S. 2). Vor dem 
Coaching-Prozess müssen Coach und Klient 
eine „klare und verbindliche Vereinbarung“ 
schließen, in der „Rollen, Rechte und Pflich-
ten“ definiert werden (ebd., S. 4). Zudem sind 
Coaches dazu angehalten, regelmäßig Supervi-
sion – in bestimmten Fällen auch anderweitige 
professionelle Hilfe – in Anspruch zu nehmen 
(ebd., S. 3). Verbände haben dabei die Aufgabe, 
zu prüfen, ob ihre Mitglieder in deren Rolle als 
Coaches die Kriterien erfüllen bzw. einhalten 
– sie müssen anfallende Beschwerdefälle „in 
Eigenverantwortung und entsprechend[en] 
transparente[n] Beschwerdeverfahren“ bear-
beiten und klären (ebd., S. 2).

Da alle im RTC engagierten Coaching-Ver-
bände sich verpflichtet haben, die genannten 
Kriterien zu befolgen und zu wahren, haben 
Interessierte hier die Möglichkeit, eine erste 
Sortierung vorzunehmen, die die Wahlmög-
lichkeit allerdings nur bedingt einschränken 
dürfte: Aktuell (Stand März 2019) sind 17 
Verbände im RTC organisiert, darunter auch 
einige, die ebenfalls Interessen von Trainern, 
Supervisoren oder Mediatoren vertreten – dies 
kann für jene Personen relevant sein, die neben 
Coaching auch noch eine zweite Dienstleistung 
anbieten. Eine Langfassung dieses Beitrages, in 
der auch „Mischverbände“ behandelt werden, 
ist auf der Homepage des Coaching-Magazins 
zu finden: www.coaching-magazin.de. Im Fol-
genden werden nur Verbände vorgestellt, die im 
RTC vertreten sind und die sich rein auf Coaching 
spezialisiert haben.

Coaching-Verbände 
in Deutschland

Die rein auf Coaching ausgerichteten und in 
Deutschland aktiven, im RTC involvierten 
Verbände (DBVC, DCV, DGfC, ICF, QRC) 
werben mit Qualität und Professionalität – 
mit ihrer eigenen und jener ihrer Mitglieder. 
Entsprechend sind die Zugangsvoraussetzun-
gen bei den hier genannten Verbänden in der 
Regel verhältnismäßig hoch – teilweise höher 
als vom RTC angesetzt – und ähnlich: Man 
muss eine (optimaler Weise vom jeweiligen 
Verband anerkannte) Coaching-Ausbildung 
absolvieren, eine (mehrjährige) Berufs- und 

Coaching-Erfahrung mitbringen, eine Prü-
fung durch den Verband bestehen und sich 
zur Befolgung der jeweiligen Ethikrichtlinien 
verpflichten (die jenen des RTC sehr ähn-
lich sind, wenn nicht identisch). Mit diesen 
Mindestanforderungen erhalten Interessierte 
oftmals nur die niedrigste Stufe der Mitglied-
schaft, die mit Einschränkungen verbunden 
ist: Z.B. hat ein „Mitglied QRC“ (Qualitäts-
ring Coaching) nicht die vollen Leistungen 
des QRC wie einen Eintrag in der internen 
Online-Datenbank (QRC, 2018), der „Asso-
ciate Coach (DBVC)“ (Deutscher Bundes-
verband Coaching) hat kein Wahlrecht und 
ist auf drei Jahre beschränkt (DBVC, 2019). 
Höhere Mitgliedschaftsstufen sind oft mit 
mehr Verbandsleistungen verbunden, sollen 
aber vor allem die erweiterte Kompetenz 
des Coachs bezeugen, indem umfangreiche-
re Zugangsvoraussetzungen gestellt werden. 
Verbände wie QRC und DCV (Deutscher 
Coaching Verband) setzen dabei insbeson-
dere auf intensivere und zeitlich umfangrei-
chere Aus- und Weiterbildung sowie langjäh-
rige Berufs- und Coaching-Erfahrung (QRC, 
2018; DCV, 2019) als Kriterien, der DBVC 
verlangt zusätzlich dazu Kompetenzen aus 
der Praxis wie einen professionellen und 
seriösen Auftritt und Referenzen von drei 
Coaching-Auftraggebern (DBVC, 2019).

Zugleich dienen die erweiterten Kriterien 
für höhere Mitgliedschaftsstufen einer ers-
ten Unterscheidung der Verbände im wie er-
wähnt ansonsten sehr ähnlichen Bereich der 
Zugangsvoraussetzungen. Um die eigenen 
Besonderheiten noch stärker voneinander 
abzugrenzen, setzen die Coaching-Verbän-
de DCV, QRC und DBVC auf bestimmte 
Modelle bzw. Konzepte. Das „Kompetenz-
modell“ des DCV soll eine „größtmögliche 
Objektivierbarkeit und Vergleichbarkeit 
der Zertifizierungsprozesse anhand ein-
heitlicher Kriterien, sowie nachvollziehbare 
Ergebnisdaten für Rückmeldungen an die 
Zertifizierungskandidat(inn)en“ ermögli-
chen (DCV, 2019). Das Modell berücksich-
tigt Fach-, Beziehungs-, Prozess- und Selbst-
kompetenzen, die jedes Mitglied mitbringen 
muss (ebd.). So könnte es möglich werden, 
eine homogene Qualität unter den DCV-Mit-

gliedern zu schaffen. Einen ähnlichen Ansatz 
verfolgt das „CCE-Modell“ des QRC, geht 
aber in gewisser Weise einen Schritt weiter. 
Es handelt sich um ein Punktesystem, das 
QRC-Coaches zu steter Fortbildung verpflichtet: 
Ein Coach QRC muss „60 CCE-Punkte in 3 
Jahren“ erbringen, oder er wird in einen Mit-
gliedsstatus zurückgestuft (QRC, 2018, S. 2). 
Das CCE-Modell bzw. die CCE-Kommission 
regelt, welche Fort- bzw. Weiterbildung – un-
ter Berücksichtigung von beispielsweise Art, 
Lerninhalt und Umfang der Maßnahme – wie 
viele CCE-Punkte erhält (QRC, 2012). Der 
DBVC dagegen verfolgt das „Vier-Säulen-
Konzept“. Der Verband setzt damit auf die 
Verbindung und den Austausch aller Ver-
treter des gesamten Coaching-Marktes un-
ter dem eigenen Dach: Von Coaches, die die 
Coaching-Anbieterseite verkörpern und aktiv 
im Markt wirken, Coaching-Ausbildungsanbie-
tern, die „einen wesentlichen Einfluss auf die 
Qualität der zukünftigen Coaches und damit 
die Entwicklung des Berufsfeldes insgesamt“ 
haben, Unternehme(r)n, die die Nachfragesei-
te des Coachings repräsentieren und Einfluss 
auf die für sie optimale Entwicklung des 
Coachings ausüben können, und von Wissen-
schaftlern, die Coaching-Forschung betreiben 
und Methoden, Konzepte etc. zur Verfügung 
stellen (DBVC, 2019). Auf diese Weise kann 
der Verband umfassend auf den Coaching-
Markt reagieren und ihn beeinflussen.

Internationale  
Coaching-Verbände

International zu arbeiten, ist für Coaches 
im grenzüberschreitenden deutschsprachi-
gen Raum kein Problem, man versteht und 
kennt sich, Verbände gehen sogar Koopera-
tionen ein, wie der ACC (Austrian Coaching 
Council), der größte Coaching-Verband 
Österreichs, mit dem DBVC: Man will z.B. 
zusammen Qualitätsstandards im deutsch-
sprachigen Raum definieren und lässt die 
eigenen Mitglieder zu Mitgliedertarifen des 
anderen Verbands an Veranstaltungen teilneh-
men (ACC, 2019). Auch die Besonderheit 
des ACC, die Durchsetzung der „ISO 17024 
– Kompetenzzertifizierung Coach“, dürfte in 
Deutschland und der Schweiz den gewünsch-
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ten Effekt der Vermittlung von Qualität haben, 
zumal diese Normierung nach ISO zum Ziel 
hat, die „persönlichen Kompetenzen und 
Qualifikationen in klar definierten Fachbe-
reichen zu überprüfen und in einem standar-
disierten Verfahren international vergleichbar 
zu machen“ (ebd.).

Außerhalb des deutschsprachigen Raumes 
kann der Coach allerdings auf das Problem 
stoßen, mit seiner Verbandszughörigkeit 
nicht den gewünschten Effekt des Quali-
tätsnachweises zu erwirken: Es ist nicht aus-
zuschließen, dass ein deutscher Coaching-
Verband außerhalb der Landesgrenzen 
(komplett) unbekannt ist, allein schon auf-
grund der Dominanz der jeweils inländischen 
Verbände, man denke hier beispielsweise an 
größere Coaching-Verbände in Frankreich 
(z.B. SFCoach) oder im Vereinigten König-
reich (z.B. SGCP). Hinzu kommt, dass unter 
den zuvor genannten deutschen Verbänden 
lediglich der DBVC über einen Internetauf-
tritt in einer Fremdsprache (Englisch) verfügt 
– ein potentieller Klient im Ausland (oder 
grundsätzlich ein Klient, der der deutschen 
Sprache nicht mächtig ist; man denke an 
internationale Führungskräfte) kann so die 
Zertifizierung nicht prüfen bzw. einordnen. 
Bedeutet das für den Coach, dass er, will er 
seine Professionalität international mittels 
Verbandszugehörigkeit belegen, Mitglied 
mehrerer Verbände sein muss?

Eine Alternative bieten international ausgerich-
tete Coaching-Verbände wie der ICF (Interna-
tional Coach Federation), der eigenen Anga-
ben nach mit über 31.000 Mitgliedern in 143 
Ländern weltweit präsent ist – jedes Land hat 
seine eigene Organisation, genannt „Chap-
ter“, die den Richtlinien der Dachorganisa-
tion „ICF-Global“ untersteht (ICF, 2019). 
Jedes Mitglied, unabhängig in welchem Land,  
muss für die Mitgliedschaft die gleichen Krite-
rien erfüllen wie unter anderem den Abschluss 
einer 60stündigen Coaching-Ausbildung und 
die Verpflichtung zur Einhaltung der interna-
tional gültigen ICF-Ethikrichtlinie, die z.B. 
professionelles Verhalten, Vertraulichkeit und 
Rollenklärung/-trennung im Coaching-Pro-
zess, Wahrheitstreue sowie Vermeidung von 

Interessenkonflikten verlangt (ebd.). Ähnlich 
verfahren Verbände wie der EMCC (European 
Mentoring and Coaching Council) oder die 
EASC (European Association for Supervi-
sion and Coaching), die beide keine reinen 
Coaching-Interessenvertretungen sind, son-
dern für Mentoring und Supervision (EMCC) 
bzw. Supervision (EASC) offen sind und so-
mit auch für Professionalität und Qualität 
dieser Formate international einstehen. Auch 
hier sind eine Coaching-Ausbildung und die 
Zustimmung zur Ethikrichtlinie Zugangsvo-
raussetzungen, wobei der EMCC zusätzliche 
Bedingungen wie mindestens ein Jahr Berufs-
erfahrung als Coach mit 50 Coaching-Stunden 
und fünf Klienten verlangt (EMCC, 2018). 
Nach eigenen Angaben vertritt die EASC zum 
Stand „2016 etwa 600 Personen und 15 Insti-
tute aus 13 europäischen Ländern sowie aus 
Australien und Brasilien“ (EASC, 2019), der 

EMCC 6.000 Mitglieder in 61 Ländern welt-
weit (EMCC, 2019).

Die Bedeutung einer zunehmend internationa-
len Ausrichtung professionellen Coachings hat 
auch der zuvor genannte DBVC erkannt, wes-
halb er nach zweijähriger Vorbereitungszeit im 
November 2018 die „International Organizati-
on for Business Coaching (IOBC)“ vorstellte. 
Nach Aussage des DBVC habe die IOBC die 
Zielsetzung, weltweit die höchsten Standards 
im Business-Coaching zu vertreten. Die IOBC 
werde im September 2019 der Öffentlichkeit 
vorgestellt. Inhaltlich ist und bleibt der DBVC 
auf Business-Coaching fokussiert, über die 
IOBC geschieht dies global, so der Verband.

Dawid Barczynski
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Dr. Philipp Laux

„In meiner 10-jährigen Erfahrung als Teampsychologe des 
FC Bayern München, RB Leipzig und Vf B Stuttgart habe 
ich viele Trainer- und Führungspersönlichkeiten dabei un-
terstützt, ihre erfolgreichen Teams zu formen. Heute trans-
feriere ich als promovierter Psychologe diese Erkenntnisse 
aus dem Profisport in die Wirtschaft.“

69123 Heidelberg | Tel.: 06221 7379072
pl@philipp-laux.de

Klaus Häck
HOMMEQUADRAT

„Ich begleite Top-Führungskräfte, Unternehmer/-innen und 
Führungskräfte-Teams zu mehr Erfolg und Zufriedenheit. 
Meine besondere Gabe, das Beste aus den Menschen her-
auszuholen.“

42287 Wuppertal | Tel.: 0202 4265184
info@hommequadrat.de

Jessika Tewes 
SCET

„Ich richte mich mit meiner Tätigkeit an Menschen, die 
sich Veränderungen wünschen oder sich bereits in Verän-
derungsprozessen befinden, in ihren individuellen Lebens-
situationen Unterstützung suchen oder sich Zeit und Raum 
für sich und ihre persönliche oder berufliche Entwicklung 
nehmen möchten.“

65779 Kelkheim | Tel.: 0170 3813068 
info@scet-coaching.de

www.coach-datenbank.de/coach/philipp-laux.html www.coach-datenbank.de/coach/anita-zuleger.html 

www.coach-datenbank.de/coach/christin-colli.html 

www.coach-datenbank.de/coach/andrea-clauer.html

www.coach-datenbank.de/coach/klaus-haeck.html

www.coach-datenbank.de/coach/jessika-tewes.html

Anita Zuleger 
Anita Zuleger | Training Coaching Consulting

„Ich coache und berate Führungskräfte in allen beruflichen 
Themen. Diese können der nächste Karriereschritt, die 
Übernahme einer neuen Führungsposition, der Wechsel des 
Arbeitgebers, eine angestrebte Beförderung, die Übernahme 
einer neuen Aufgabe innerhalb des Unternehmens sein.“

60322 Frankfurt am Main | Tel.: 0611 44590300
az@anita-zuleger.de

Christin Colli 
Coaching Spirale GmbH

„Ich bin Coach, weil ich an Menschen interessiert bin und 
gute zwischenmenschliche Beziehungen mir ein persönli-
ches Anliegen sind. Aufgrund meiner Erfahrung aus 2000 
Coachings arbeite ich effektiv und nachhaltig. Dabei decken 
wir Denk- und Verhaltensmuster auf und erweitern sie.“

10713 Berlin | Tel.: 030 79403392
dialog@coaching-spirale.com

Andrea Clauer
BusinessRebels

„Andrea’s greatest passion is creating agile work environ-
ments and enabling people and businesses to transform.“

69115 Heidelberg | Tel.: 0151 16810514
andrea@businessrebels.net

Susanne Hörmann

„Seit über 14 Jahren begleite ich Teams und Unternehmen in 
Veränderungen. Gerade, wenn es schwierig wird, Konflikte 
auftauchen und Blockaden die Arbeit behindern, zeige ich 
Fingerspitzengefühl und erleichtere ich die Verständigung.“

80686 München | Tel.: 089 32881317
mail@susannehoermann.eu

www.coach-datenbank.de/coach/susanne-hoermann.html www.coach-datenbank.de/coach/stephan-emanuel-hild.html 

Stephan Emanuel Hild
Cultural Consultant

„Ich möchte, dass Menschen sich selbst besser verstehen – 
daher bin ich Coach.“

80802 München | Tel.: 089 23702460
stephan.hild@cultural-consultant.com
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Mit dem ACC wurde ein gemeinschaftliches Forum geschaffen, um als Österreichischer Dachverband die Interessen, 
Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes für Coachs zu fördern.

Als Plattform der Interessensvertretung für professionelles Coaching hat sich der ACC zum Ziel gesetzt, einen  Berufs- 
und Verhaltenskodex für Coachs zu defi nieren, gemeinsame berufl iche, wirtschaftliche und soziale Interessen und 
mehr Transparenz und Professionalität am BeraterInnenmarkt zu vertreten.

Aufgaben und Ziele des ACC
• Professionalisierung der Coaching-Methoden
• Festlegung von Ausbildungsstandards
• Qualitätssicherung im Coaching
• Etablierung des Berufsbildes
• Qualitative Marktübersicht
• Öffentlichkeitsarbeit & Lobbying
• Servicestelle für KundInnen & Coachs

Kontakt
ACC – Österreichischer Dachverband für Coaching 
+43 1 89 222 39 • info@coachingdachverband.at • www.coachingdachverband.at

Ihr Nutzen als ACC-Mitglied
• Lobbying – Entwicklung und Positionierung des  Berufsbildes 

Coaching, Kontakte zu hochkarätigen Netzwerken aus 
 Politik und Wirtschaft

• Service – Vergünstigungen für Verbandsmitglieder, ermä-
ßigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme 
in die  Coaching-Datenbank ...

• Marketing – aktive Öffentlichkeitsarbeit zur Platzierung des 
ACC und seiner Mitglieder

Der DBVC ist fachlicher, wissenschaftlicher und unternehmerischer 

Kristallisationspunkt für alle Schlüsselpersonen des Coaching-Feldes. Er verbindet 

Experten aus Praxis, Unternehmen, Wissenschaft und Weiterbildung. Seiner 

führenden Rolle gemäß, setzt sich der DBVC durch Förderung und Entwicklung des 

Coachings in Praxis, Forschung und Lehre, Fort- und Weiterbildung für Seriosität, 

Qualitätsstandards und Professionalität in der Coaching-Branche ein.

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

Qualität im Business Coaching

Deutscher Bundesverband Coaching e.V. | DBVC Geschäftsstelle | Postfach 1766 | 49007 Osnabrück | T +49 541 58048-08 | F -09 | info@dbvc.de | www.dbvc.de
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Interview mit Wolfgang Schmidt
Weshalb Coaches nicht zum Tausendsassa werden sollten

Ein Gespräch mit David Ebermann
Für Wolfgang Schmidt ist Marketing ein wichtiger Bestandteil unterneh-
merischen Denkens – auch im Coaching. Dabei handelt es sich um ein 
Themenfeld, mit dem sich manch ein Coach eher stiefmütterlich befasst. 
Schwächen bei der Selbstvermarktung äußerten sich dann oftmals in 
fehlender Klarheit bezüglich des eigenen Angebots. Coaches, die eine 
Tausendsassa-Haltung an den Tag legen, positionierten sich jedoch nicht 
nur unvorteilhaft am Markt, wie Schmidt betont. Nach Auffassung des 
Wiesbadener Coachs und Coach-Ausbilders geben sie darüber hinaus 

ein Versprechen, das nicht einzuhalten ist. 
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Nach Ihrem Abitur und dem 
Wehrdienst haben Sie sich 
zunächst für ein Studium 
der Volkswirtschaftslehre 

entschieden. Weshalb?

Als ich mich als junger Mensch entscheiden 
musste, ob ich zur Bundeswehr gehen oder 
zivilen Ersatzdienst leisten wollte, habe ich 
– wie mir rückblickend klar wurde – auf ei-
nem Kreiswehrersatzamt den ersten „Coach“ 
meines Lebens getroffen. Ich wollte mich 
dort informieren, was mir die Bundeswehr 
anbieten konnte. Der Mann stellte mir eine 
Frage, die für mich ganz entscheidend war: 
„Was wollen Sie später einmal werden?“ Ich 
sagte, ich würde gerne Journalist werden, und 
erhielt die Antwort: „Dann kann ich Ihnen 
anbieten, an einer Pressestelle der Bundes-
wehr zu arbeiten.“ Ich glaube, dem Mann war 
gar nicht bewusst, wie sehr er mich mit dieser 
offenen Frage meine Zukunft und mein ange-
strebtes Berufsbild hat reflektieren lassen. Ich 
habe mich dann entschieden, für zwei Jahre 
zur Bundeswehr zu gehen und dort als Re-
dakteur zu arbeiten. Im Anschluss entschied 
ich mich, Volkswirtschaftslehre zu studieren, 
und meldete mich an der Universität Mainz 
an. Vor Augen hatte ich das Ziel, Wirtschafts-
journalist zu werden. 

Das VWL-Studium haben Sie 
nach einem Jahr abgebrochen 

und – ebenfalls an der Universität 
Mainz – ein Pädagogikstudium 

angeschlossen. Wie kam es dazu?

Das VWL-Studium war nicht einfach. Wir ha-
ben mit ca. 400 Personen in einem großen Saal 
gesessen und der Professor sagte: „Schauen 
Sie nach rechts, schauen Sie nach links: Beide 
Personen werden Sie im nächsten Semester 
nicht mehr hier sehen.“ Und das hat auch ge-
stimmt. Viel mehr „fuchste“ mich aber eine 
andere Geschichte: In einem Kurs von zehn 
Doppelstunden lernten wir Buchführung. 
In der Klausur wurde von Studierenden ge-
fragt, ob auf- oder abgerundet werden darf. 
Der Dozent sagte: „Das können Sie machen.“ 
Anschließend stand unter den Klausuren aller, 
die dies taten: „Wer den Pfennig nicht ehrt, 

ist des Talers nicht wert.“ Ich dachte mir: Er 
sagte doch, wir können das machen! Der Do-
zent dachte sich aber offenbar, die Frage sei 
so dumm, dass er mit seiner Antwort gut aus-
sieben könne. Das war ein Bruch in meinen 
Wertvorstellungen. Ich habe mich dort nicht 
wohlgefühlt und nahm mir vor, mich im Laufe 
des zweiten Halbjahres über Alternativen an 
der Universität zu informieren. Ich ging dann 
zu den Pädagogen, denn mich interessierten 
die Themen und es ging um Menschen. Rück-
blickend hat mich die Haltung geprägt, Men-
schen wirklich kennenlernen zu wollen, keine 
einseitigen Schuldzuweisungen vorzunehmen, 
die Unterschiedlichkeit des Menschen zu re-
flektieren und den systemischen Gedanken 
zu entwickeln. Das sind Grundlagen, die ich 
im Pädagogikstudium entdeckt habe und die 
heute auch mein Coaching beeinflussen. Das 
Ziel lautete damals aber weiterhin, Fachjour-
nalist zu werden.

Bereits während des Studiums 
waren Sie Mitinhaber einer 
privaten Volkshochschule. 

Was hat Sie dazu motiviert?

Unser Studiengang stand in Konkurrenz zu 
den Fachhochschul-Sozialpädagogen. Der 
Schwerpunkt, den ich wählte, die Erwachse-
nenbildung und außerschulische Jugendarbeit, 
war zudem im Markt noch nicht etabliert. Der 
Gedanke, sich auf dem Markt zu zeigen, sich 
anzubieten und Marketing für sich zu betrei-
ben, war aus diesen Gründen sehr wichtig. So 
kam es dazu, dass ich die freie Volkshochschu-
le in Mainz, das „Kelleratelier“, mitgegründet 
habe. Insgesamt waren wir vier Kolleginnen 
und Kollegen. Ich wollte frühzeitig prakti-
sche Erfahrungen sammeln und sehen, wie 

die wirtschaftliche Seite unseres Berufsbildes  
funktioniert. Für die Räume mussten wir 
damals schon 1.000 Mark an Miete zahlen. 
Wie nimmt man nun mit einem Angebot an 
Bildungsmaßnahmen Geld ein? Eine kleine 
Anekdote: Wir hatten – jung und naiv wie wir 
waren – eine Band eingeladen und sagten, wie 
es damals üblich war: „Okay, wir nehmen 99 
Pfennig für den Eintritt, dann müssen wir auch 
keine Steuern zahlen.“ Wir verteilten Flyer am 
Campus und dann kamen etwa 20 Personen. 
Mit 80 bis 100 Gästen hatten wir aber mindes-
tens gerechnet und waren furchtbar enttäuscht. 
Ich schlug deshalb vor, es anders zu probieren, 
denn was nichts kostet, hat in der Wahrneh-
mung vieler auch keinen Wert. Das hatte ich 
noch im ersten VWL-Semester gelernt. Wir 
nahmen also beim nächsten Konzert sechs 
Mark, buchten dieselbe Band und gestalteten 
den Flyer etwas moderner. Letztlich waren 
wir ausgebucht. Die kaufmännischen Erfah-
rungen, die ich damals gemacht habe, und die 
Erkenntnis, dass man wirtschaftlich Denken 
und Marketing betreiben muss, kommen heute 
auch meinem Unternehmen zugute. Marke-
ting ist auch im Coaching ein ganz wichtiges 
Thema. Es geht darum, sich selber zu verkau-
fen, Klienten zu finden, ein empathisches Ver-
hältnis zu seinen Kunden zu gestalten. 

Noch bevor Sie 1985 Ihren 
Studienabschluss mit 

Schwerpunkt im Bereich der 
Erwachsenenbildung und 

außerschulischen Jugendarbeit 
erreicht hatten, haben Sie 
eine Anstellung an einem 
Mainzer Jugendzentrum 

angenommen. War das ein 
gezielter, weil logischer Schritt?

Man hatte mitbekommen, was ich mit dem 
Kelleratelier auf die Beine stellte. So kam ich 
mit dem Sozialdezernenten der Stadt in Kon-
takt. Der fragte mich dann: „Wolfgang, möch-
test Du ein Jugendzentrum leiten?“ Ich wollte 
zwar in die journalistische Richtung gehen, 
aber dieses Angebot war auch sehr attraktiv, 
weil ich inzwischen gemerkt hatte, nah bei 
den Menschen und im Kontakt mit ihnen zu 
sein, macht mir Spaß. Während des Studiums  

Rückblickend hat mich die 
Haltung geprägt, Menschen 

wirklich kennenlernen zu 
wollen, keine einseitigen 

Schuldzuweisungen vorzunehmen, 
die Unterschiedlichkeit des Menschen 
zu reflektieren und den systemischen 

Gedanken zu entwickeln.
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hatte ich auch nebenbei schon in Jugendzentren  
gearbeitet, um Geld zu verdienen. Ich nahm 
das Angebot also an. Es war kein gezielter, 
sondern eher ein emotionaler Schritt. Der 
Wunsch, Journalist zu werden, ist durch diese 
Tätigkeit nach und nach in den Hintergrund 
gerutscht, obwohl ich gelegentlich immer 
noch Artikel für Zeitungen schrieb. Auch 
heute macht mir das noch Spaß. 

An dem Jugendzentrum 
waren Sie rund sechs Jahre 
leitend tätig. Was haben Sie 
aus der Zeit mitgenommen? 

Das war eine sehr spannende Zeit, denn ich 
kam dort an und übernahm sehr schnell – 
praktisch sofort – die Leitung. Ich konnte 
somit Führungserfahrung sammeln, was sehr 
zu meiner persönlichen Weiterentwicklung 
beigetragen hat und mir heute sicherlich als 
Fundament meiner Arbeit zugutekommt. Es 
wird ja auch immer wieder gefragt, ob ein 
Coach auch eigene Führungserfahrung mit-
bringt. Wie kann ein Coach z.B. innerhalb ei-
ner Organisation systemisch denken, ohne sel-
ber in einer Hierarchie tätig gewesen zu sein?  

Die Kommunen hatten in den 80er-Jahren 
zudem noch Geld. Meinem Ansatz, mit zehn 
Menschen ein Jugendzentrum aufzubauen, 
ist damals im Stadtparlament zugestimmt 
worden. Wir arbeiteten in verschiedenen 
Richtungen, betrieben z.B. antifaschistische 
Jugendarbeit, etablierten Fraueninitiativen 
und veranstalteten Konzerte. 

1990 sind Sie dann in die 
Personalentwicklung des 

Flughafens Frankfurt gewechselt, 
der heutigen Fraport AG. 

Weshalb diese Umorientierung?

wahrnahm, der Personalentscheidungen  
beeinflussen konnte. Diese Unabhängigkeit war 
auch gegeben, denn Personal- und Karriereent-
scheidungen lagen nicht in unserer, sondern 
in einer anderen Abteilung. Die Vertraulich-
keit galt natürlich auch über den Coaching-
Prozess hinaus. Wir haben zudem eine klare 
Darstellung des Leistungsportfolios und des 
Coaching-Prozesses geliefert und transparent 
dargestellt, was wir können und was nicht. Ich 
denke, diese Punkte waren mitentscheidend 
dafür, dass das interne Coaching angenom-
men wurde. Es handelte sich allerdings – das 
muss ich ehrlicherweise sagen – eher um das 
untere und mittlere Management. Hier sprach 
es sich mit der Zeit auch rum, dass die Mög-
lichkeit bestand, ein Coaching in Anspruch 
zu nehmen. Den Vorstandsbereich haben wir 
nicht erreicht. Vielleicht wurde uns auf dieser 
Ebene – das wäre zumindest eine Hypothese 
– auch die Kompetenz abgesprochen. In vielen 
Unternehmen gibt es auch heute noch keine 
Personalentwicklung, die mit der Geschäfts-
führung auf Augenhöhe geht. Dieses Dilemma 
erlebe ich immer wieder. Gegen Ende meiner 
Tätigkeit am Flughafen wurde dann auch ein 
erstes internes Team-Coaching angestoßen, 
denn es gab Führungskräfte, die ihre Themen 
bewusst in der Gruppe besprechen wollten. 
Nach etwa sieben Jahren bin ich dann einem 
externen Berater gefolgt, der mich fragte, ob 
ich meine Kompetenzen nicht auf dem freien 
Markt anbieten wollte. Ich wurde abgeworben.

Seit 1998 sind Sie als Coach, 
Trainer und Berater tätig. 
Die Formate sind in der 

Theorie klar trennbar. Gilt 
das auch für die Praxis?

Begrenzt. Kürzlich berichtete eine Klientin, sie 
sei gerade in die Rolle der verantwortlichen 
Unternehmensjuristin aufgestiegen, verfüge  

Ich war Angestellter einer kommunalen Ver-
waltung. Die Arbeit im Jugendzentrum habe 
ich aufgrund von Frustration aufgegeben, 
deren Ursachen im Verwaltungsapparat la-
gen – Bürokratie, fehlende Innovation, starre 
Systeme. Ich habe gespürt: Das macht mich 
nicht glücklich! Auch meine Vorgesetzten ha-
ben das bemerkt. Zudem habe ich in diesen 
sechs Jahren drei verschiedene, wechselnde  
Jugendkulturen erlebt, die sehr herausfor-
dernd waren. Auch das ließ mich ein bisschen 
müde werden. Ich bin dann auf Stellensuche 
gegangen und habe zufällig eine Ausschrei-
bung vom Flughafen Frankfurt entdeckt – im 
Bereich Personalentwicklung. Ich absolvierte 
das Assessment und wurde als Personalent-
wickler eingestellt. Mein Schwerpunkt lag in 
der Führungskräfteentwicklung.

Sind Sie durch den Sprung in 
die Führungskräfteentwicklung 
auch zum Coaching gekommen?

Ja, genau. Im Bereich der Führungskräfte-
entwicklung waren wir drei Kollegen. Es war 
Anfang der 90er-Jahre noch sehr modern, sich 
als Personalentwickler für Coaching zu inter-
essieren. Die Führungskräfte hatten maximal 
von Coaching gehört, aber es war ihnen eher 
unbekannt, was das tatsächlich war. Externes 
Coaching haben wir damals noch nicht ein-
gekauft. Wir fingen damit an, interessierten 
Führungskräften anzubieten, in Erstgesprä-
chen von ihren Anliegen zu berichten. Wenn sie 
wollten, schlossen sich weitere Gespräche an. 
Daraus entstand der erste Ansatz eines internen 
Coachings. Das war noch sehr rudimentär, viel-
leicht auch fehlerbehaftet. Aber schon damals 
sind immer wieder individuelle Themen zur 
Sprache gekommen, die wir – zwar noch inner-
halb des Flughafens, aber dennoch möglichst 
unbeobachtet – bearbeitet haben. Das waren so-
wohl private als auch berufliche und karrierebe-
zogene Themen. Wir haben die ersten Prozesse 
etabliert, die vorsahen, dass wir uns mit Füh-
rungskräften über gewisse Zeiträume hinweg 
regelmäßig trafen, um an individuellen Zielen 
zu arbeiten. Der Aufbau eines Vertrauensver-
hältnisses war damals schon ein ganz wesentli-
cher Aspekt. Es war wichtig, dass der Manager 
seinen Gesprächspartner nicht als jemanden 

Es wird ja auch immer wieder 
gefragt, ob ein Coach auch eigene 

Führungserfahrung mitbringt. Wie 
kann ein Coach z.B. innerhalb einer 

Organisation systemisch denken, 
ohne selber in einer Hierarchie tätig 

gewesen zu sein?

In vielen Unternehmen gibt 
es auch heute noch keine 

Personalentwicklung, die mit der 
Geschäftsführung auf Augenhöhe 
geht. Dieses Dilemma erlebe ich 

immer wieder.
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Jeder Wechsel der Rollen muss  
auch dem Klienten transparent 

aufgezeigt werden.
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aber über keinerlei Führungserfahrung. Sie 
habe bis dato keine Führungsseminare be-
sucht und hätte gerne einen Coach, der sie 
auf ihrem Weg begleitet. In Fällen wie diesem 
stoße ich als Coach in eine Schnittstelle, an der 
es neben der fragenden auch einer sagenden 
Haltung bedarf. In meinem Coaching-Ansatz 
kombiniere ich dann beides. Im ersten Teil 
lege ich grundsätzlich großen Wert darauf, als 
Coach auch über mehrere Stunden hinweg in 
der fragenden Haltung zu bleiben. Stelle ich 
fest, dass notwendiges Können bzw. Wissen 
nicht ausreichend vorhanden ist, kommt an-
schließend die Kompetenz des Trainers bzw. 
Beraters zum Tragen. Allerdings bleibt die 
Freiheit des Klienten, selbst zu entscheiden, 
was er mit dem vermittelten Wissen anfängt, 
dabei unangetastet. Es wird in einer Konstel-
lation, in der ich primär als Coach beauftragt 
wurde, nichts verordnet! Stattdessen biete ich 
Optionen an. Der Klient kann dann wieder-
um reflektieren, inwieweit ihm dieses Wissen 

bei seinem Anliegen hilft. Jeder Wechsel der 
Rollen muss auch dem Klienten transparent 
aufgezeigt werden. Wenn ich im Coaching hin-
gegen herausfinde, dass aufseiten des Klienten 
intrinsische Muster vorhanden sind, die einen 
bestimmten Weg schon zu einem hohen Grad 
skizzieren und der Person Sicherheit verleihen, 
und merke ich bei den weiteren Treffen zudem, 

dass der Klient auf diesem Weg Erfolge erzielt, 
dann werde ich mich hüten, mit meinen Bera-
tungsansätzen Weisheiten von mir zu geben. 
D.h., obwohl es Schnittstellen gibt, müssen 
Coaches mit der Trennung der Formate sehr 
sensibel umgehen. Das beginnt schon bei der 
Auftragsklärung. Eine Auftragsklärung für 
ein angedachtes Coaching kann im Einzelfall 

auch dazu führen, dass gemeinsam mit dem  
Klienten ein durchgehend anderer Ansatz ge-
wählt oder dem Coaching je nach Bedarf ein 
grundlegendes Training oder Seminar vorge-
lagert wird. Meine Trainingsanteile nehmen 
in den letzten Jahren aber ab, hier verweise ich 
gerne auf Kollegen. Ich vollziehe eine Entwick-
lung hin zum Coach und Berater. 

Verfolgen Sie als  
Coach bestimmte 

Arbeitsschwerpunkte?

Ja, für mich ist es wichtig, als Coach zu klären, 
wofür ich auf dem Markt stehe und was Kli-
enten von mir erwarten können. Ich verfolge 
drei Arbeitsschwerpunkte. 60 bis 70 Prozent 
meiner Coachings entfallen auf den Bereich 
Life-Coaching. Für viele Führungskräfte sind 
Fragen der inneren Balance, des Stresses und 
der psychischen Belastung ein Kernthema ge-
worden. Früher hätte ich hier von Coaching im 
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Bereich der Work-Life-Balance gesprochen, 
ich verwende aber mittlerweile den Begriff 
Life-Coaching, da das Leben für mich ein 
ganzheitlicher Begriff ist und sich „work“ und 
„life“ nicht voneinander trennen lassen. Das 
gilt insbesondere in einer virtueller werden-
den Welt, in der ich von zuhause aus am PC 
arbeiten und gleichzeitig die Waschmaschine 
laufen lassen kann. Der Beruf ist hier natürlich 
auch ein ganz zentraler Aspekt. Auch in der 
Literatur findet der Begriff des Life-Coachings 
immer häufiger Verwendung. Hinzu kommen 
das Karriere-Coaching, das 20 bis 30 Prozent 
ausmacht, sowie – mit etwa zehn Prozent – das 
Konflikt-Coaching. 

Haben Sie ein Beispiel 
zur Veranschaulichung 
eines Life-Coachings?

Ich coachte eine Führungskraft, die fast 
rund um die Uhr im Einsatz war und damit 
eigentlich auch eine hohe Zufriedenheit im 

Beruflichen erreicht hatte. Allerdings drohte 
die eigene Ehefrau dem Klienten an, ihn zu 
verlassen. Die immense Arbeitslast war au-
ßerdem auch dem Arbeitgeber des Klienten 
aufgefallen und erschien diesem zu hoch.  

Um das Thema im Coaching zu bearbeiten, 
war es zunächst notwendig, aufseiten des Kli-
enten eine Sensibilität für die Gründe seiner 
hohen Einsatzbereitschaft zu schaffen. Die Ar-
beitslast resultierte daraus, dass der Klient – er 
war im Vertrieb tätig – über verschiedene Zeit-
zonen hinweg immer wieder ansprechbar war, 
auch für Kunden im asiatischen und amerika-
nischen Raum. Er suchte Anerkennung, was 

seiner durch einen autoritären Vater geprägten 
Kindheit geschuldet war. Diese Erkenntnis 
führte beim Klienten zu einer ganz neuen Re-
flexion seiner Situation. Auf die geschaffene 
Sensibilität aufbauend konnte besprochen 
werden, wie es ihm anhand einer Reduktion 
seiner Arbeitslast und einer Strukturierung 
des Arbeitsprozesses möglich war, einerseits 
seine Frau nicht zu verlieren und andererseits 
weiterhin im Beruf erfolgreich zu sein – und 
damit nicht auf die Anerkennung verzichten 
zu müssen. Er kam dann z.B. zu der Einsicht, 
dass es weder aus privater noch aus beruflicher 
Sicht sehr sinnvoll ist, nachts um zwei Uhr an 
Konferenzen teilzunehmen. Heute arbeitet 
er nur noch 40 bis 50 Stunden in der Woche 
und die Zufriedenheit ist im Beruflichen wie 
auch im Privaten gegeben. Im beschriebenen 
Fall sind wir also über die Transaktionsanalyse 
an einen Punkt gekommen, an dem es beim 
Klienten „klick gemacht“ hat. Wir arbeiteten 
mit den Antreibern und Ich-Zuständen – hier 
dem kritischen Eltern-Ich. Gerade dann, wenn 

Um das Thema im 
Coaching zu bearbeiten, war es 
zunächst notwendig, aufseiten 
des Klienten eine Sensibilität 
für die Gründe seiner hohen 

Einsatzbereitschaft zu schaffen.
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Du kannst das doch, nun wage 
auch den Sprung in die komplette 

Selbstständigkeit!

In wenigen Jahren hatten wir bis zu 
100 interne Coaches ausgebildet, 
die pro Jahr jeweils zwei bis drei 

Coachings durchführten. Das war 
eine kleine Revolution. 

Tausendsassa, die meinen, sie 
könnten von A bis Z alle Coaching-
Felder bedienen, geben aus meiner 

Sicht ein Versprechen, das ein Coach 
nicht halten kann.

Menschen unter Stress stehen und Belastungs-
momente haben, ist es meiner Erfahrung nach 
wichtig, als Coach über ein Fundament mög-
lichst vielseitiger Werkzeuge zu verfügen. 
Es geht darum, Klienten über verschiedene 
Zugänge, die als Angebote zu verstehen sind, 
erreichen zu können.

Seit 1991 waren Sie 
nebenberuflich an 

verschiedenen Unternehmen 
beteiligt. 2001 haben Sie 

dann das management forum 
wiesbaden (mafowi) gegründet.

Richtig. 1991, während meiner Tätigkeit 
am Flughafen, hatte ich einen unternehme-
rischen Gedanken. Ich sagte: Hier sind so 
viele Unternehmen angesiedelt, sollten wir 
denen nicht auch unsere Beratungs- und Trai-
ningsangebote etc. zur Verfügung stellen? Es 
hieß aber, als Personalentwicklung könnten 
wir nur für unsere internen Kunden tätig wer-
den, ansonsten bekämen wir Ärger mit dem 
Betriebsrat. Ich stellte also den Antrag, eine 
Firma namens „be top“ zu gründen, um unser 
Dienstleistungsangebot auf die am Flugha-
fen ansässigen Fremdfirmen übertragen zu 
können. Dem ist entsprochen worden. Die 
Firma baute ich dann zusammen mit einem 
Partner auf, der ebenfalls am Flughafen arbei-
tete. Freitags und samstags hielten und ver-
kauften wir Seminare, z.B. an Frachtfirmen 
und Airlines, und verdienten damit Geld. 
Nach dem Kelleratelier war das der nächste 

Schritt, der mir unternehmerische Erfahrun-
gen verschafft hat. Erfahrungen, die für meine 
heutige Arbeit mit dem mafowi grundlegend 
sind. Mein Lebenslauf weist hier eine gewisse 
Stringenz auf, denn letztlich habe ich all das, 
was ich zuvor nebenher schon getan hatte, mit 
der Gründung des mafowi zu meiner Haupt-
tätigkeit gemacht. Ich hatte meine Kompeten-
zen kennengelernt und sagte mir: Du kannst 

das doch, nun wage auch den Sprung in die 
komplette Selbstständigkeit! Es handelte sich 
um eine wohlüberlegte unternehmerische 
Entscheidung, dessen Grundlage der Glaube 
an die eigenen Fähigkeiten war, auch an die 
eigenen Fähigkeiten im Marketing.

An Ihrem Institut bilden  
Sie auch Coaches aus.  

Wie kam es dazu?

Für das Beratungsunternehmen, das mich 
vom Frankfurter Flughafen abgeworben hat-
te, war ich seit 1997 bei SAP tätig. Dort habe 
ich, gemeinsam mit Kollegen, die Führungs-
kräfteentwicklung aufgebaut. Führungskräfte 
sollten lernen, zu führen. Anschließend – ich 
war weiterhin als Berater für SAP tätig – ka-
men Führungskräfte zu mir und sagten, sie 
würden gerne Kollegen aus anderen Unter-
nehmensbereichen coachen, außerhalb der 

eigenen Führungsrolle. Internes Coaching 
hatte ich ja bereits am Flughafen eingeführt. 
Ich entwickelte dann ein Curriculum, um 
die angehenden internen Coaches auf diese 
Rolle vorzubereiten. Damit ist zugleich das 
Grundgerüst des Curriculums meiner heuti-
gen Coaching-Ausbildung entstanden. Zum 
damaligen Zeitpunkt war das Vorhaben kein 
strategisches Projekt von SAP, aber es wur-
de von jemandem, der im Betriebsrat sehr 
aktiv war, unterstützt und vorangetrieben. In 
wenigen Jahren hatten wir bis zu 100 inter-
ne Coaches ausgebildet, die pro Jahr jeweils 
zwei bis drei Coachings durchführten. Das 
war eine kleine Revolution. Mittels ihrer IT-
Kenntnisse schufen die internen Coaches ein 
Portal, über das Klienten sich ihren Coach aus-
suchen konnten. 2007 kam man vonseiten des 
Unternehmens auf mich zu und sagte: „Herr 
Schmidt, bei SAP wollen wir jetzt eine Ausbil-
dung anbieten, die anerkannt ist.“ Als Coach 
war ich bereits verbandsanerkannt, worauf vie-

le Einkäufer durchaus achten. Die Ausbildung 
ließ ich dann ebenfalls vom DBVC (Deutscher 
Bundesverband Coaching e.V.) anerkennen, was 
notwendig war, um weiterhin interne Coaches 
für SAP ausbilden zu dürfen. Allerdings setzte 
der DBVC u.a. voraus, dass die Ausbildung 
auch auf dem freien Markt angeboten wird und 
bereits durchgeführt wurde. Heute habe ich 
in den Ausbildungen im Schnitt nur noch ein 
bis zwei Teilnehmer von SAP, früher waren es 
sieben bis acht.

Was sollten 
Absolventen aus einer 
Coaching-Ausbildung 

mitnehmen?

Vier Punkte sind besonders wichtig: die syste-
misch-konstruktivistische Grundhaltung, die 
Fragetechnik, Klarheit im Angebot als Coach 
und ein erstes Fundament an Tools, die im 
Rahmen der Schwerpunkte, die die Person 
für sich gewählt hat, relevant sind. In meiner 
Ausbildung lege ich Wert darauf, dass sich die 
Teilnehmer möglichst auf nur zwei, maximal 
drei Bereiche konzentrieren, um Stabilität 
zu gewinnen. Das kann z.B. Persönlichkeits-
Coaching oder auch Konflikt-Coaching sein 
– es gibt ja ganz viele Facetten. Tausendsassa, 
die meinen, sie könnten von A bis Z alle Coa-
ching-Felder bedienen, geben aus meiner Sicht 
ein Versprechen, das ein Coach nicht halten 
kann. Fehlende Klarheit im Angebot ist eine 
Schwäche vieler Coaches – auch unter dem 
Gesichtspunkt des Marketings. Es mangelt 
oft an der Fähigkeit, sich anhand des eigenen 
Leistungsportfolios gezielt zu vermarkten. Wie 
gesagt: Schon am Flughafen empfand ich die 
klare Kompetenzdarstellung als grundlegend 
für die Akzeptanz, die unserem internen Coa-
ching-Angebot entgegengebracht wurde. Auch 
heute erlebe ich, dass Kunden gerade aufgrund 
meiner klar abgesteckten Schwerpunkte an 
mich herantreten. 
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Portrait

Wolfgang Schmidt, Senior Coach 
(DBVC), Coach-Ausbilder und 

Managementtrainer in Wiesbaden.  
Mit seinem Unternehmen, dem 

management forum wiesbaden, berät 
und qualifiziert er Führungskräfte 
und Führungsteams in Zeiten der 

Veränderung, unterstützt u.a. HR bei 
der Implementierung von Coaching und 
bietet qualifizierte Weiterbildungen für 

ausgebildete Coaches an.
www.mafowi.de

www.coach-datenbank.de/coach/ 
wolfgang-schmidt.html

Sie vermitteln  
Coaching-Know-how  

auch an Führungskräfte.  
Inwieweit können diese 

als Coach agieren?

An meiner Coaching-Ausbildung nehmen 
oft auch Führungskräfte teil, die Coaching 
lernen wollen. Es gilt aber, ein paar Aspek-
te zu berücksichtigen. Es ist schwierig, im  
eigenen System zu coachen. Ich mache Füh-
rungskräften immer klar, dass sie in einer Dop-
pelrolle sind, wenn sie coachen. Die Führungs-
kräfte müssen sich des Umstandes bewusst 
sein, dass sie immer Vorgesetzte bleiben wer-
den. Wenn sie aber auf empathischer Ebene 

einen offenen und vertrauensvollen Zugang 
zu einem Mitarbeiter bekommen, können sie 
mit sogenannten „Coaching-Moments“ arbei-
ten. Das können Fragetechniken oder Ansätze 
von Instrumenten sein, die dem Mitarbeiter 
die Möglichkeit geben, zu Reflexionen und 
zu eigenen Ansichten zu kommen. Das kann 
wiederum dazu führen, dass der Mitarbei-
ter z.B. autonomer arbeitet. Die wesentliche 
Aufgabe einer Führungskraft besteht aber 
nicht darin, zum Coach zu werden. Führungs-
kräfte sind vielseitig gefordert und haben  
relativ wenig Zeit für ihre Mitarbeiter. Von 
daher ist der Glaube, dass coachende Füh-
rungskräfte die Zukunft darstellen, nur sehr 
begrenzt richtig. Führungskräfte als Perso-
nalentwickler? Ja, sie können ihren Mitar-
beitern z.B. Trainings oder Coachings an-
bieten. Haben Führungskräfte Wissen über 
Personalentwicklung, dann wissen sie auch,  
wie sie ihre Mitarbeiter fördern können. 
Deshalb müssen sie aber nicht gleich den An-
spruch erheben, selber die Rolle des Coachs 
auszufüllen.

2018 haben Sie erstmals 
ein Coaching an Bord eines 
Segelschiffes durchgeführt. 
Was ist der Ansatz dahinter?

Ich bin Segler, das Setting geht also auch auf 
meine Person und meine Leidenschaft zurück. 
Wenn Menschen sich für die Dauer einer gan-
zen Woche mit sich selbst und ihrem Thema 
auseinandersetzen und der Schnelllebigkeit 
entgegengesetzt handeln können, dann kann 
die Reflexion nochmal eine ganz andere Wer-
tigkeit erhalten. Gedanken werden über Nacht 
verinnerlicht, am nächsten Tag erneut aufge-
griffen, reflektiert und weiterentwickelt. Es ist 
ein anderes Prozessdesign, mit dem ich erste 
Erfahrungen sammle. Der Coaching-Prozess 
besteht aus nur drei Elementen: Es gibt eine 
einstündige Auftragsklärung, dann folgen sechs 
Tage an Bord, die zur Bearbeitung des Themas 
genutzt werden. Mit den Klienten führe ich in-
dividuelle Gespräche. Elemente daraus kön-
nen in die Gruppe, in die kollegiale Beratung, 
überführt werden. Abschließend erfolgt eine 
Nachbereitung. An den ersten Durchgängen 
nahmen beispielsweise Führungskräfte teil, die 
vor wichtigen Entscheidungen standen. An-
dere Klienten wollten an ihrer Persönlichkeit 
arbeiten. Die Ziele, die jeder Einzelne mitge-
bracht hat, waren sehr unterschiedlich.

In der Ausgabe 3/2015 des 
Coaching-Magazins (Rubrik: 

FAQ) sagten Sie, es sei an 
der Zeit, dass Coaches im 

Mittelstand verstärkt Angebote 
schaffen. Ist dies gelungen?

Ich erlebe, wie sich die Branche hier teilweise 
schwertut. Es musste uns erst einmal gelingen, 
dem Mittelstand verständlich zu machen, was 
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Ich mache Führungskräften 
immer klar, dass sie in einer 

Doppelrolle sind, wenn sie coachen.  
Die Führungskräfte  

müssen sich des Umstandes bewusst 
sein, dass sie immer Vorgesetzte  

bleiben werden. 

Wenn Menschen sich für die Dauer 
einer ganzen Woche mit sich selbst 

und ihrem Thema auseinandersetzen 
und der Schnelllebigkeit 

entgegengesetzt handeln können, 
dann kann die Reflexion nochmal 

eine ganz andere Wertigkeit erhalten. 

Coaches können und wofür sie da sind. Das ist 
mittlerweile vermehrt vollzogen. Vor allem bei 
den Führungskräften als Zielgruppe und selbst 
im Top-Management ist einiges angekommen. 
In manchen Personalabteilungen gibt es aber 
weiterhin Nachholbedarf. Ich treffe in mittel-
ständischen Unternehmen mitunter immer 
noch auf Personalchefs, die von mir sensible 
Auskünfte einfordern. „Herr Schmidt, wenn 
Sie unseren Mitarbeiter coachen, hätte ich an-
schließend gerne Ihre Expertise.“ Lehnt man 
dies ab, kann es durchaus vorkommen, dass es 
heißt: „Dann können Sie nicht für uns arbei-
ten.“ Selbst in einem Unternehmen mit 3.000 
Mitarbeitern musste ich noch dahingehend 
Aufklärungsarbeit leisten, dass ein Coaching 
prinzipiell vertraulich ist. Es gilt also weiterhin, 
Coaching so zu erklären, zu vermarkten und 
zu verkaufen, dass es auch der Letzte versteht.
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Der Einstieg in agiles Arbeiten und 
die Funktion von Coaching

Das Beispiel eines mittelständischen IT-Dienstleisters

Von Dr. Friederike Höher & Tom Kubach
Der Trend, Unternehmen in Richtung Agilität aufzustellen, geht an der Coa-
ching-Branche nicht spurlos vorbei: Immer mehr Coaches bieten ihre Dienste 
in diesem Zusammenhang an, auch die Zahl der Veröffentlichungen (auch 
hier im Coaching-Magazin) steigt seit einiger Zeit spürbar an. Aber wie kann 
Coaching in diesen Prozessen entsprechend unterstützen und wie beeinflusst 
Agilität letztlich das Business-Coaching selbst? Das vorliegende Konzept 

gibt – unter Zuhilfenahme eines Fallbeispiels aus der Praxis – Antwort.
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Aktuell diskutiert die Coaching-Szene Ent-
wicklungen in Unternehmen, welche sich in 
Richtung Agilität aufstellen. Im Folgenden 
werden einige agile Prinzipien exemplarisch 
vorgestellt. Anhand eines Fallbeispiels wird 
die Konzeption eines agilen Veränderungspro-
zesses dargestellt und zugleich verdeutlicht, 
wo agiles Business-Coaching in entsprechen-
den Prozessen unterstützend ansetzen kann. 
Gefragt wird aber auch, wie agiles Arbeiten 
Business-Coaching beeinflusst.

Agilität – kein Selbstzweck

Agilität scheint nun, nach Achtsamkeit und 
Resilienz, ein Versprechen auf angemesse-
nen Umgang mit Komplexität und Dynamik 
(Dynexität) in der VUCA-Welt zu liefern, und 
tatsächlich haben die Begriffshorizonte mitein-
ander zu tun: Agilität hat eine ganz praktische 
Bedeutung für das Überleben von Organisati-
onen und ihre Resilienz (Höher, 2018): Sie gilt 
u.a. als organisationale Fähigkeit, sich an komple-
xe, unsichere, turbulente Umwelten anzupassen, 
auch an sich andeutende Entwicklungen und 
Krisen, die u.a. durch organisationale Achtsam-
keit entdeckt werden können. Agilität ist die 
„reaktive und proaktive Reaktion auf Marktver-
änderungen unter dem Fokus der Kundenzu-
friedenheit“ (Förster & Wendler, 2012, S. 32 
/ Hervorhebung: Autoren). Ein wesentlicher 
Aspekt ist dabei, ständig aus eigenen Erfah-
rungen und insbesondere Fehlern zu lernen 
und zukunftsorientiert zu handeln. Und zwar 
so, dass Sinn und Zweck der Organisation, der 
Purpose, nicht verlorengehen.

Die schnelle Fokussierung auf agile Prozesse 
und Frameworks lässt den Sinn leicht aus dem 
Blick geraten. Methoden allein schaffen keine 
Transformation. Dazu bedarf es außer entspre-
chender Technik und Strukturen auch der 
Menschen, die sich auf Ungewisses einlassen, 
alte Rollen und Konzepte aufgeben und bereit 
sind, entgegen ihrer bisherigen Erfahrungen 
gemeinsam zu experimentieren und zu lernen.

Agilität umfasst ein Set vielfältiger Prinzipien 
und Methoden auf individueller, Team- und 
Organisationsebene sowie eine Haltung (agi-
les Mindset). Sie beinhaltet ein an Autonomie 

und Selbstverwirklichungsstreben orientier-
tes Menschenbild (Theorie Y nach Douglas 
McGregor) und idealerweise die Ausprägung 
bestimmter Kompetenzen wie z.B. hohe 
Selbstreflexionsfähigkeit, Lernbereitschaft, 
Flexibilität, Offenheit für Neues, Achtsamkeit, 
Hilfsbereitschaft, Team- und Kritikfähigkeit, 
systemisches Denken, Zivilcourage und Me-
thodenwissen. Agilität umfasst des Weiteren 
bestimmte situationsadäquate Methoden und 
Techniken für die Zusammenarbeit in selbst-
organisierten Teams. In Konsequenz erfordert 
sie netzwerk- und kreisförmige Organisati-
onsstrukturen sowie einen entsprechenden 
kulturellen Background: Vertrauens-, Wert-
schätzungs-, Fehler- und Feedbackkultur so-
wie gelebte und den Purpose stützende Werte.

Agile Organisationen

Neben Haltung und Methoden braucht es agi-
le Organisationsstrukturen. Im Extrem gibt es 
keine Aufbauorganisation mehr, sondern nur 
eine Prozessorganisationsstruktur. Angestrebt 
sind hingegen zumeist Hybridmodelle – so auch 
im unten folgenden Fallbeispiel. Die Entwick-
lung beginnt oft in der IT. Hier arbeiten dann 
Teams crossfunktional, interdisziplinär, selbst-
verantwortlich und selbstorganisiert, um Kun-
dennutzen zu stiften. Ihre Grundform ist die 
demokratische Ordnung eines Kreises gleich-
wertiger Mitglieder (Höher, 2018).

Führung erfindet sich dabei neu. Denn wenn 
Teams sich selbst steuern und Kollegen ler-
nen, selbstverantwortlich zu handeln und zu 
entscheiden, sollten Führungskräfte parallel 
dazu lernen, Kontrolle abzugeben und in die 
Kraft der Teams und der einzelnen Kollegen 
zu vertrauen. Das macht Führung zu einer 
dialogischen, wechselseitigen Lern- und Ent-
wicklungsbeziehung.

Fallbeispiel

Es geht um eine mittelständische Aktiengesell-
schaft, die IT-Dienstleistungen an den Mittel-
stand verkauft. Agilität ist Mittel zum Zweck. 
Ziel ist es, mit einem Höchstmaß an Kunden-
orientierung flexibel auf interne und externe 
Auslöser regieren zu können. Als interne Aus-

löser gelten u.a. der Fachkräftemangel und der 
Standort des Unternehmens, der nicht zu den 
IT-Metropolen Deutschlands zählt. Außerdem 
wünscht die Generation Y in der Belegschaft 
ein modernes Arbeitsumfeld, sinnerfülltes Ar-
beiten und Mitbestimmung. Externe Auslöser 
für den Veränderungsprozess sind durch die 
VUCA-Welt getriebene Kunden, was direkte 
Auswirkungen auf die Aufträge des Dienstleis-
ters hat: Sie ändern sich permanent und noch 
während der Umsetzung, müssen dynamisch 
angepasst und iterativ abzuarbeiten sein. Viele 
Fragen zur Auftragsklärung können erst wäh-
rend eines Projekts erarbeitet werden. Zuverläs-
sige Projektplanung ist damit fast unmöglich, da 
sich die Anforderungen der Kunden zu schnell 
ändern. Es ist daher nötig, Projekte nur mit 
relativen Zielen zu planen. Das erfordert eine 
andere Form der Zusammenarbeit innerhalb 
der Organisation wie auch mit dem Kunden.

Produktvision und Zielbild

Die Führungsstruktur des Dienstleisters ist zu-
nächst noch klassisch als Linie aufgebaut. Beim 
Einstieg in die Beratung waren Konzernstruktu-
ren, politisch motiviertes Handeln und – in eini-
gen Teams – Silodenken zu spüren. Die Führung 
funktionierte in einigen Teilen eher schlecht, 
und die vollmaschige Kommunikation verur-
sachte in komplexen Situationen einen hohen, 
kaum zu bewältigenden Kommunikationsauf-
wand. Entscheidungswege waren unklar und die 
Mindsets in den Teams stark voneinander ab-
weichend. In Gesprächen mit dem Auftraggeber 
kristallisierten sich folgende Zielideen heraus:

»» Klären, was agiles Projektmanagement, agile 
Führung und agile Organisation bedeuten 
und welche Konsequenzen sich daraus er-
geben

»» Organisationsentwicklung: Entlastung der 
bereits überlasteten Organisation durch ad-
äquate Strukturen 

»» Interdisziplinäre Zusammenarbeit fördern
»» Rollen definieren, agile Rollen einführen

Für Business-Coaches entsteht die Anforde-
rung, ein breites Rollenspektrum beherrschen 
oder aber mit weiteren Coaches vorbehaltlos 
im Team arbeiten zu können. Neben der Rol-
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le des individuellen Begleiters in einer streng 
vertraulichen Face-to-Face-Beziehung ist die 
Rolle des Organisations- und Teamentwicklers 
zu besetzen. Denn Agilität betrifft nicht nur 
einzelne Führungskräfte als typisches Klientel 
für Coaching, sondern die ganze Organisation. 
Da Coaches immer auch als Modell dastehen, 
ist der Coaching- bzw. Organisations-Coa-
ching-Prozess selbst als agiler Prozess gestaltet.

Wie im agilen Projektmanagement üblich, 
wurde im konkreten Fall ein mögliches Ziel-
bild mittels einer für die Situation des Kunden 
angepassten Produktvision erstellt. Der auf 
den Kundennutzen fokussierte Veränderungs-
prozess sowie die damit verbundenen Rollen 
werden darin als Produkte verstanden. Dabei 
ist immer wieder zu hinterfragen, welcher 
konkrete Kundennutzen aus jedem Verände-
rungsschritt entsteht. Alle Arbeitspakete wer-
den als Nutzenpakete in sogenannten Usersto-
ries (Gloger & Margetich, 2018) gefasst. Eine 
Userstory für eine konkrete Rollendefinition 
ist z.B. wie folgt aufgebaut:

1.	Wer/welche Rolle? 
2.	Will/macht was? 
3.	Und warum, zu welchem Nutzen?

Die nötigen Rollen wurden mit den Beteilig-
ten im Dialog erarbeitet. Hierbei flossen die 
folgenden Perspektiven ein:

1.	Kunde/Kundin
2.	Management
3.	Schnittstellenteams intern
4.	�Eigene Perspektive: Wie sollte mein 
	 Traumjob im Unternehmen aussehen?

Eine Erkenntnis, die u.a. auch aus einer exem-
plarischen Kulturanalyse in einem klassisch 
geführten Team resultierte, war, dass es für al-
les Regeln gab, die selbstbestimmtes Arbeiten 
einschränkten. Regeln und Strukturen wurden 
nicht für den Kundennutzen aufgestellt, sondern 
nur, um alles abzusichern. Aus diesem Kultur-
scan konnte man erkennen, in welche Richtung 
sich das Team entwickeln wollte: „Wir wollen als 
Team Resultate und Erfolge erzielen, klare Ab-
läufe und Vereinbarungen einhalten und nicht 
erfolgsbesessen sein und stundelang reden.“

Rollendefinition und  
Ansätze für Coaching

 
Team und Teamleitung beschritten nun einen 
Weg zum kooperativen Führen und Arbeiten 
in klar definierten (bestehenden) Rollen. 
Zuerst wurden z.B. die des Ausbildungsbe-
auftragten und des Fachverantwortlichen für 
bedarfsgerechte Ressourcenplanung (Enter-
prise-Resource-Planning, ERP) auf Basis der 
oben genannten Userstories definiert. Das Ar-
beiten in Rollen bildet eine gute Grundlage, 
um anschließend agile Rollen einzuführen.

Als erste neue, agile Rolle wurde ein Agility 
Master ausgebildet und über ein Jahr durch 
Einzel-Coaching intensiv begleitet. Seine Auf-
gabe ist es, die Teams in ihrer Arbeitsweise 
als interner Coach zu unterstützen. Auch die 
neue Rolle des Product Owners wurde im 
Hinblick auf agile Arbeitsweisen definiert und 
mit Einzel-Coaching begleitet. Die Teams, die 
aus circa fünf Personen bestehen, kümmern 
sich um die Nutzenpakete der Veränderun-
gen. Ihre Product Owner sind, in klassischer 
Managementfunktion, für das „Was“, die Auf-
gabenerledigung, verantwortlich, während der 
Agility Master das Team im „Wie“ unterstützt, 
zur Konfliktklärung beiträgt und agile Arbeits-
weisen fördert. 

Der Nutzen dieser ersten Maßnahmen ent-
spricht genau dem, was das Team oben als 
Zielbild identifiziert hatte: zuverlässige Struk-
turen zu etablieren, die ihnen klare Orientie-
rung für die Arbeit bieten. Das Team hat im 
agilen Arbeiten die wichtigste „Rolle“: Ihm 
obliegt die Umsetzung aller Planungs-, Ent-
scheidungs- und Handlungsschritte.
 
In der Einführung neuer und agiler Rollen 
hat Einzel-Coaching einen hohen Nutzen, 
weil diese Rollen nicht gleich als Führungs-
rollen verstanden, akzeptiert und ausgefüllt 
werden. Unbekannt sind erst einmal die Rol-
len des Product Owners und die des Agility 
Masters. Product Owner und Agility Master 
haben zwar meist Kenntnisse in agilen Ar-
beitsweisen, wissen aber oft nicht, wie sie 
wirkungsvoll führen und Teams empowern 
können. Coaching unterstützt dabei, dass die 

agilen Rollen als Führungsrollen ausgebildet, 
anerkannt und gelebt werden.
 
Sobald die Rolle des Agility Masters etabliert 
ist, ist Team-Coaching seine originäre Aufgabe. 
Er ist dafür meistens noch nicht ausgebildet. 
Coaching hat hier die wichtige Funktion, 
Coaching-Kompetenzen in den neuen Rollen 
entwickeln zu helfen. „Coach the Coach“ ist 
das Thema. In den seltensten Fällen erfolgt 
die Einführung agilen Arbeitens mit radikalen 
Umbrüchen, vielmehr wird erst im Kleinen ex-
perimentiert, so auch hier. Nicht nur bildeten 
sich erste agile Teams parallel zur Linienorga-
nisation, man änderte auch die Arbeitsweisen 
für Meetings: Nun finden wöchentliche Team-
meetings statt, wo es hauptsächlich um inhalt-
liches Arbeiten geht. Alle drei Wochen findet 
zusätzlich eine vom Agility Master moderierte 
und als „geschützter Raum“, in dem alles offen 
gesagt werden kann, gestaltete Retrospektive 
statt. Hier wird das „Wie“ analysiert: Was läuft 
gut in der Arbeit, im Team, mit den Rollen 
und was nicht? Was hindert? Die identifi-
zierten Hindernisse (Impediments) werden 
in einem entsprechenden Backlog (flexibel 
anpassbare, dynamische Visualisierung aller 
Aufgaben) geführt und die aktiven Aufgaben 
im Führungsboard bearbeitet. Eine Aufgabe 
gilt erst dann als abgeschlossen, wenn sie re-
flektiert und der Nutzen dazu eingetreten ist, 
nicht etwa, wenn die Maßnahme nur einmal 
durchgeführt wurde.

Da diese Methodik zuerst nur in einem Team 
angewandt wurde, zeigten sich bald die Gren-
zen ihrer Wirksamkeit: Wenn die Hindernisse 
für den Veränderungsprozess außerhalb des 
Teams liegen und deren Lösung dort nicht un-
terstützt wird, stellt sich schnell Frust ein. Die 
Retrospektive bringe ja nichts, heißt es dann. 
Deshalb wurde die Rolle eines Schnittstellen-
Verantwortlichen etabliert, die die übergreifen-
den Hindernisse anzugehen versucht. Es zeigen 
sich aber immer wieder starke Widerstände der 
Organisation, die Agilität in einigen Teilberei-
chen einführt und sich als Ganze nicht infrage 
stellt. Man hat begonnen, kundenzentrierte 
Prozesse zu etablieren, ohne dass bereits kun-
denzentrierte Organisationsstrukturen vorhan-
den sind. Die bestehende Aufbauorganisation 

Coaching 
Magazin

 – Konzeption –

2|2019 – S 23



dieren, daher ist das Vorgehen experimentell: 
versuchen, probieren und anpassen.

Die aktuellen Probleme resultieren aus den 
unterschiedlichen Kulturen der Kunden. Ei-
nige Kunden wollen weiterhin punktgenaue 
Termine viele Wochen im Voraus festlegen. 
Die Leistung, den Kunden zu vermitteln, dass 
klassische Planung eine Illusion ist, muss erst 
noch erbracht werden. Hierfür wird aktuell 
eine Lösung erarbeitet.

Durch die Arbeit am Prozess entwickelten die 
Mitarbeitenden immer mehr den konkreten 
Purpose für ihre Arbeit. Sie können nun for-
mulieren, wofür sie was machen, wissen über 
alle sie betreffenden Entscheidungen und Um-
setzungsschritte Bescheid und verantworten sie 
selbst. Die Teams haben durch agiles Arbeiten 
Selbstbewusstsein und -vertrauen entwickelt: 
Ihnen ist inzwischen sehr klar, dass sie auf Basis 
ihrer Werte und Prinzipien bei vielen Kunden 
als echte Partner gesehen werden und nicht 
mehr als Dienstleister, „den man treten muss“. 
Dieser Weg dauert bis jetzt circa ein Jahr, er wird 
auch noch ein paar Jahre weitergehen und nach 
agilem Grundverständnis als offener experimen-
teller Lernprozess niemals abgeschlossen sein.

behindert oft kundenzentrierte Prozesse, denn 
Loyalität gegenüber der Hierarchie ist traditi-
onell stärker als gegenüber der Prozessorgani-
sation in Richtung Kunde (Häusling & Kahl, 
2017). Führungskräfte des mittleren Manage-
ments haben nicht selten Angst, Macht zu ver-
lieren, und blockieren den Prozess. Unterneh-
men stellen dann infrage, ob sie überhaupt agile 
Rollen benötigen. Hier kann Coaching helfen, 
dass Führungskräfte sich zukünftig als Facilitators 
(Ermöglicher) und Moderatoren verstehen, Steu-
erung und Kontrolle abgeben lernen.

In einem weiteren Team ging der Prozess wie 
folgt weiter: Führung wurde nach der agilen 
„Gewaltenteilung“ (Foegen & Kaczmarek, 
2016) strukturiert. Das Team sollte ursprüng-
lich durch einen sehr detaillierten Prozess nach 
ERP von einer anderen Abteilung gesteuert 
werden. Man ging davon aus, die Produktivi-
tät ließe sich nur durch weitere IT-Tools und 
Automatisierung steigern. Aber stattdessen 
wurde nun geteilte Teamführung durch Pro-
duct Owner und Agility Master etabliert. Auf-
träge aus dem ERP, die vom Product Owner 
priorisiert werden, bilden zwar das Backlog. 
Aber dann werden sie im Planungsmeeting mit 
dem Team für den nächsten Sprint geschätzt 

und geplant, das Team ist selbstverantwortlich 
dafür. Alleine durch dieses Vorgehen (nach 
Kanban) hat sich die Produktivität um 40 
Prozent gesteigert. Das Team nimmt die Ei-
genverantwortlichkeit gerne an, insbesondere 
die jüngeren Mitarbeitenden.

Weg zur 
Hybridorganisation

 
Die Gesamtorganisation wird sich in den 
nächsten Schritten zu einer hybriden Or-
ganisation weiterentwickeln. Nach wie vor 
wird es klassisch arbeitende Teams in den 
Unterstützungsprozessen geben. Die Pro-
duktentwicklung wird in Zukunft nach Scrum 
erfolgen. Scrum-Prinzipien sind Selbstorga-
nisation, Bottom-up-Intelligenz, Empirismus 
und Transparenz. Anforderungen werden 
zu Anfang nur grob formuliert und wieder 
angepasst. Ziele werden nach Ressourcen 
ausgerichtet, nicht umgekehrt. Flexibilität 
und Adaptabilität verlangen die Abkehr von 
Planung, Entwürfen und Konzepten vor der 
Realisierung. Teams der Wertschöpfung wer-
den immer dort passende agile Arbeitsweisen 
einsetzten, wo sie einen Nutzen erbringen. Die-
sen Nutzen kann man nur durch Erleben vali-

Abb.: Zentrale Anforderungen und Funktionen des agilen Coachs

Der agile 
Coach

...

… deckt ein breiteres 
Rollenspektrum ab – einschließlich 
der Rolle des Organisations- und 
Teamentwicklers.

… zeigt eine erhöhte Team-  
und Kooperationsfähigkeit.

… begleitet Personen, die neue 
agile Rollen besetzen, durch 
Einzel-Coaching und hilft, diese als 
Führungsrollen zu interpretieren und 
Coaching-Kompetenz zu entwickeln.

… unterstützt Führungskräfte 
dabei, ein neues Führungs- und 
Rollenverständnis zu entwickeln.

… hat eine Modellwirkung und 
gestaltet Coaching daher als agilen 
Prozess.
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Agiles Business-Coaching

Coaching versteht sich als „professionelle 
Beratung, Begleitung und Unterstützung von 
Personen mit Führungs- und Steuerungsfunk-
tionen und von Experten in Organisationen“ 
(DBVC, 2012, S. 20). In der Praxis ist es bis-
her stark auf Führungskräfte des obersten und 
mittleren Managements fokussiert. Wenn in 
agilen Organisationen nun aber alle als Team 
Steuerungsfunktionen übernehmen, bedeutet 
das in der Konsequenz, dass Business-Coa-
ching sich voraussetzungslos an alle zu richten 
hat. Coaching-Funktionen und -Kompetenzen 
sind, wie Führung, im agilen Umfeld auf meh-
rere Schultern verteilt: auf Führungskräfte, auf 
den Agility Master und – im Peer-Coaching 
der Teams – auf die Kollegen. Externe Busi-
ness-Coaches finden in ihnen gleichwertige 
Partner mit jeweils unterschiedlichen Perspek-
tiven in unterschiedlichen Rollen.
 
Der Fokus auf einzelne Leistungsträger im Ein-
zel-Coaching ist zu eng geworden, Team- und 
Organisations-Coaching werden wichtiger. Es 
geht darin um Rollenklärung und -definition, 
Verbesserung der Zusammenarbeit mit agilen 
Methoden, Stärken des Vertrauens in die Kraft 
und das Potenzial des Teams, die Ausrichtung 
auf den Purpose und Beseitigung von Hinder-
nissen. Klassisches Führungskräfte-Coaching 
gewinnt eine andere Richtung: Statt wie bis-
her auf Optimierung des Führungshandelns zu 

setzen, steht nun das Erarbeiten eines anderen 
Führungsverständnisses an, in dessen Zentrum 
Selbstführung steht. Die eigene Persönlichkeit 
wird Thema, wo nicht mehr Hierarchie und 
Statussymbole zählen. Führung zeigt sich auf 
der zwischenmenschlichen Ebene u.a. in In-
tegrität, Vertrauenswürdigkeit, Beziehungs-
fähigkeit, Eingestehen von Verletzlichkeit und 
Nicht-Wissen sowie im Aufbau ermöglichen-
der, rahmengebender Strukturen. 

Systemisches Coaching weist eine gewisse 
Nähe zum agilen Vorgehen auf, sofern es ite-
rativ durchgeführt wird: Generieren von Hy-
pothesen, Testen und Experimentieren, Mi-
nievaluation von Interventionen im Prozess. 
Niemals werden vorgegebene Ziele eins zu 
eins umgesetzt, eher werden vage Ziele kon-
kret den Gegebenheiten angepasst und auf 
die Bedürfnisse des zu coachenden Systems 
im Hinblick auf den Zweck der konkreten 
Rolle oder der Organisation (Purpose) pro-
zesshaft überprüft und sinnvoll modifiziert. 
Das klarzustellen, gehört zu jeder Auftrags-
klärung.
 
Neu ist das agile Handwerkszeug in der Gestal-
tung von Meetings und Rollen, das Coaches 
kennen und nutzen sollten. Schließlich ver-
langt agiles Arbeiten ihnen auch eine größere 
Rollenvielfalt und -flexibilität sowie mehr Team- 
und Kooperationsfähigkeit ab. Diven unter ih-
nen gehören in eine andere Welt.
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Von Nina Meier
Wird Coaching zumeist als individuelle Entwicklungsmaßnahme ver-
standen, die vor allem Führungskräften zur Verfügung steht, so wird 
dieses Verständnis im Zuge aktueller Debatten um agile Organisations-
strukturen immer häufiger hinterfragt: Mit zunehmender Verlagerung 
von Verantwortung und Wertschöpfung auf die Teams müsse auch die 
Coaching-Branche ihren Blick entsprechend erweitern. Der hier vorge-
stellte Praxisfall illustriert einen durch Coaching unterstützten Teament-

wicklungsprozess.

Team-Coaching
Coaching eines Projekt-Teams in seiner Gründungsphase
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Teamentwicklungsphasen

Das Modell der Teamentwicklungsphasen 
nach Tuckman (1965) soll an dieser Stelle 
skizziert werden, um den Teamentwicklungs-
prozess im folgenden Praxisfall besser nach-
vollziehen zu können. In der (1) Formingphase 
versuchen die Teammitglieder, sich in Bezug 
auf interpersonelle sowie aufgabenbezoge-
ne Aspekte Orientierung zu verschaffen. Es 
folgt die (2) Stormingphase, die durch Kon-
flikte und Polarisierung innerhalb des Teams 
gekennzeichnet ist. Ist diese kritische Phase 
überstanden und werden neue Standards der 
Zusammenarbeit etabliert sowie die Rollen-
verteilung geklärt, so ist die (3) Normingphase 
erreicht. Diese mündet in die (4) Performing-
phase, welche dadurch gekennzeichnet ist, dass 
das Team und seine Struktur in Bezug auf die 
Aufgabenerledigung funktional werden.

Praxisfall

Der im beschriebenen Fall vollzogene Team-
entwicklungsprozess verlief in sieben Schrit-
ten. Diese wurden durch Coaching begleitet 
und unterstützt:

1.	Das Team lernt sich und den Auftrag kennen
	 (Formingphase)
2.	Kennenlernen des Auftraggebers (samt 
	 Erwartung und Sichtweisen)
3.	Aufgabenverteilung
4.	Konflikt (Stormingphase)
5.	Erkenntnisse, gemeinsame Identität 
	 (Normingphase)
6.	High Performance (Performingphase)
7.	Abschluss

1. Das Team lernt sich und  
den Auftrag kennen

Fünf Personen haben eine Aufgabe bekom-
men, die sie innerhalb von sechs Monaten 
gemeinsam bestmöglich lösen müssen. Alles 
ist Neuland, weil sie sich überhaupt nicht 
kennen und daher nicht wissen, wer welchen 
Charakter einbringt und wie kompetent je-
der in Bezug auf die Aufgabenlösung ist. 
Nach Tuckman befindet sich das Team in der 
Formingphase und versucht, Orientierung zu 

Team-Coaching wird derzeit häufig zuge-
schrieben, an Bedeutung zu gewinnen. Ver-
treter dieser These verweisen in der Regel 
auf VUCA-Herausforderungen wie steigen-
de Komplexität oder Unsicherheit. Im Um-
gang mit diesen Herausforderungen komme 
selbstorganisierten und eigenverantwortlich 
handelnden (agilen) Teams in den Unterneh-
men eine zentrale Rolle zu. Lenz (2019, S. 1) 
beschreibt die Begleitung von Teams als ein 
„wichtiges Entwicklungsfeld für die Profes-
sionalisierung von Coaching in disruptiven 
Zeiten“.

Eine weitere These: Arbeit werde öfter als in 
der Vergangenheit in netzwerkartigen Struktu-
ren und zeitlich begrenzten Projekten stattfin-
den. Im Resultat komme es zu häufigen Auf-
lösungen bestehender sowie zu Gründungen 
neuer Teams – in neuen personellen Zusam-
mensetzungen und mit veränderten Rollen der 
Teammitglieder. Konflikte sind nur eine von 
mehreren möglichen Folgen, die Coaching-
Bedarf bedingen können (siehe dazu auch 
Wurth, 2018). 

Mit dem hier beschriebenen Praxisfall eines 
Projekt-Teams in Gründung wird ein Team-
Coaching illustriert, das im Sinne von Team-
entwicklung zu verstehen ist. Zunächst ist 
jedoch zu fragen: Worin besteht der Unter-
schied von Gruppen und Teams? Was ist unter 
Teamentwicklung zu verstehen?

Als Team bezeichnet man einen Zusammen-
schluss von mehreren Personen zur Erreichung 
eines bestimmten und gemeinsamen Ziels. 
Der Begriff der Gruppe bezeichnet hingegen 
eine Zusammenkunft von mehreren Personen, 
wobei die Arbeitsgruppe im arbeitsrechtlichen 
Sinne Menschen meint, die gemeinsam in ei-
nem Betrieb und innerhalb einer Abteilung 
eine gemeinsame Arbeit ausführen. Teament-
wicklung betrifft den allgemeinen Verände-
rungsprozess in der Zeit der Zusammenarbeit, 
so dass zwecks des Erhalts eines theoretischen 
Bezugsrahmens und zur Einordnung einzelner 
Veränderungsschritte u.a. auf die Teament-
wicklungsphasen von Tuckman sowie auf die 
Teamrollen nach Margerison und McCann 
zurückgegriffen werden kann (Meier, 2012).

gewinnen – bezüglich der Kollegen und der 
Aufgabenstellung. Da sich die Fünf freiwillig 
für die Aufgabe gemeldet haben, ist eine posi-
tive Grundhaltung vorhanden. Sie freuen sich, 
sind neugierig, hoffen zu brillieren. Entspre-
chend äußern alle, als der Coach sie nach ihren 
Erwartungen bezüglich der Zusammenarbeit 
fragt, dass sie keineswegs mit arroganten oder 
faulen Kollegen zusammenarbeiten wollen, 
weil das die gemeinsame Arbeit sehr belasten 
oder gar blockieren würde. Dem Coach wird 
das Coaching-Thema genannt („Projekt x in 
Bestleistung“) und kurz von allen erklärt, was 
jeder darunter versteht und von dem Projekt 
erwartet. Das ist noch sehr minimalistisch und 
bedarf der Konkretisierung.

In der Zusammenarbeit mit dem Coach wird 
den Teammitgliedern zunächst Freiraum ge-
schaffen, um sich sowohl menschlich als auch 
fachlich kennenzulernen. Erste Sympathie-
bekundungen, aber auch skeptische Einstel-
lungen sind spürbar, weil alle bisher alleine 
gearbeitet haben. Sodann wird detaillierter auf 
die Aufgabe eingegangen und das gemeinsame 
Verständnis von dieser geklärt. Keiner der Fünf 
stand bereits vor einer vergleichbaren Aufgabe. 
Es besteht daher kein fundiertes Fachwissen, 
stattdessen bringen die Teammitglieder allen-
falls Anregungen zur Aufgabenbewältigung 
ein. Diese Kompetenzlücke müssen sie schließen, 
um erfolgreich zu sein.

Das Veränderungsthema ist in normaler Zeit 
dargelegt, der Ist-Zustand erklärt, notiert 
und bewertet. Nun sind alle beteiligten und 
betroffenen Personen benannt, die Themen 
zugeordnet, die Arbeits- und Informations-
prozesse sowie Kompetenzdefizite skizziert. 
Die Erkenntnis ist, dass die Aufgabe kom-
plex und schwierig werden wird, weil alles 
neu und scheinbar keine aufgabenspezifi-
sche Kompetenz vorhanden ist. Alle wirken 
nervös und betonen, dass sie Struktur und 
Durchblick benötigen, aber guter Dinge sind. 
Dieser Hinweis ist eine gute Überleitung zum 
Sollzustand.

Da in zwei Tagen das Briefing des Auftrag-
gebers stattfindet, müssen sich die Fünf auf 
das Meeting vorbereiten. Sie müssen sich so 
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Waren die Fünf eine Einheit? War das Ver-
hältnis zum Auftraggeber respektvoll?

Sie sind erleichtert, weil der Auftraggeber klare 
Vorstellungen hat, sehr sympathisch ist und 
hilfsbereit seine eigenen Informationen zur 
Verfügung gestellt hat. Er möchte anhand der 
Präsentation von Zwischenergebnissen in den 
weiteren Projektverlauf involviert werden.

3. Aufgabenverteilung

Im Zuge der anschließenden Aufgabenvertei-
lung wird erneut deutlich, dass die Fünf noch 
nicht den Blick für die Details haben. Während 
der eigentlichen Coaching-Arbeit, der Arbeit 
mit den Ressourcen zum Thema, verändern 
sich die Klienten. Sie wirken nachdenklicher, 
zugleich ideenlos und leicht irritiert, als sie über 
das eigene Vorgehen und die eigene Organisati-
on reflektieren. Da sie anpackend – und damit 
etwas unbedarft – an die Sache herangegangen 
sind, haben sie die Aufgaben schlicht jenen zu-
gewiesen, die sich dafür freiwillig angeboten 
haben, statt die Aufgabenverteilung anhand 
der für den jeweiligen Arbeitsschritt notwen-
digen Kompetenz zuzuweisen. Daher besteht 
die Aufgabe für die nächsten zwei Wochen 
darin, zu schauen, ob die Aufgabenverteilung 
– gemessen an der Teamentwicklung und der 
Organisation des Projekts – letztlich sinnvoll 
erfolgt ist, und Recherche zu den Vorstellun-

präsentieren, dass sie als genau die richtigen 
Personen für den Auftrag wahrgenommen 
werden, weil sie …

»» leistungswillig und -fähig sind,
»» die Aufgabe verstehen,
»» mögliche Sichtweisen des Auftraggebers 

reflektiert haben,
»» einen möglichen Ablauf und eine Aufgaben-

verteilung samt Terminplanung aufgezeigt 
haben und

»» offen für die Meinung und Hinweise vom 
Auftraggeber sind.

Eine Präsentation muss erarbeitet, kontrol-
liert und eingeübt werden. Zur Selbstreflexion 
und Unterstützung des Teamgefüges stellt der 
Coach zudem Fragen (hypothetische, offene 
und geschlossene Fragen), anhand derer sich 
die Fünf im Vorfeld der Präsentation selber 
bewerten können („Was lief bisher gut, was ist 
noch verbesserungswürdig und wie können sie 
sich verbessern?“).

2. Kennenlernen 
des Auftraggebers

Während des Meetings ist der Coach anwe-
send, beobachtet die Beteiligten und fragt die 
Teammitglieder im unmittelbaren Anschluss, 
was das Meeting gebracht hat, ob sie an alle 
Aufgaben und offenen Punkte gedacht haben. 

gen des Auftraggebers zu betreiben. Zugleich 
deutet sich bereits in dieser frühen Phase Kon-
fliktpotenzial an: Zwei Teammitglieder sind der 
Meinung, es wäre besser, würden sie die ganze 
Arbeit alleine machen, zumal sie wüssten, wie 
gut ihre Arbeit sei – allerdings möchten sie 
nicht alles alleine machen und meinen, dass 
sie doch Wert darauf legen, dass alles klappt. 

4. Konflikt

Nach zwei Wochen gibt es das nächste Tref-
fen mit dem Coach, der fragt, wer was aus-
gearbeitet hat. Es kommt heraus, dass zwei 
nichts getan haben, weil sie nicht verstanden 
hätten, was sie zu tun haben. Einer hat alles 
recherchiert. Einer hat seine Aufgaben nur 
zu zwei Dritteln erledigt, weil ihm relevante 
Informationen fehlten. Der Letzte stellt das 
Gesamtergebnis in Frage, macht lächerliche 
Kommentare und unterbricht die Teamkol-
legen. Einer von den Zweien, die nichts getan 
haben, entschuldigt sich, der andere pöbelt 
den Gehässigen an, was er sich anmaßen wür-
de, sich so in den Mittelpunkt zu spielen. Die 
Anspannung ist groß und plötzlich greifen 
sich alle verbal an, bis der Coach interveniert 
und Ruhe schafft. Nun darf jeder nacheinan-
der seine Meinung sagen und erklären, wieso 
das miserable Arbeitsergebnis zustande kam 
und was zu ändern sei.

Bei Fragen, die das eigene Handeln reflek-
tieren, stoppen die Aggressiveren zunächst, 
wenden sich minimal mit dem Blick ab, atmen 
tief ein und aus. Nachdem sie begriffen haben, 
dass der Coach nicht bewertet, sondern Un-
terstützung leistet, werden alle ruhiger und 
hören zu. Nach Tuckman befinden sie sich in 
der Stormingphase.

5. Erkenntnisse, 
gemeinsame Identität

Durch die emotionalen Ausbrüche im Team 
wird deutlich: Die Klienten haben ihren Rubi-
kon erreicht, erkennen durch das eigene Erleben 
der Situation auf emotionaler Ebene, was ihnen 
schadet (Abwendungsmotivation). Wenn sie 
so weitermachen, ist die Zusammenarbeit bald 
beendet – und zwar erfolglos. Im Unternehmen 
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sowie mit den Teamrollen nach Margerison 
und McCann gearbeitet. Zudem setzte der 
Coach den Perspektivwechsel (zwei Stühle, 
eine Person) als Reflexionsangebot ein und 
nutzte die typischen Fragen eines Coachs, 
nämlich geschlossene, offene, hypothetische 
und skalierende Fragen.

Teamgefüge
Die Klienten bemerken, was sie in ihrem In-
neren schon fühlten: Der „Aufmüpfige“ hält 
sich nicht an Regeln und Werte, weil er sich 
nicht fügen will und keine Autorität „über 
sich“ mag. Er sieht sich mit den anderen 
Vier im Wettstreit und strebt nach Macht. 
Die Zwei, die nichts getan haben, merken, 
dass sie nicht verbindlich waren, den Ernst 
der Lage nicht erkannt und keinen Kontakt 
zu den Anderen aufgenommen haben. Der 
Eine, der alles erledigt hat, ist sehr sorgfältig, 
verbindlich, neugierig und braucht Anerken-
nung, auch er hat keinen Draht zur Teamar-
beit. Scheinbar arbeitet er lieber gründlich 
alleine, als mit den Fehlern und zeitlichen 
Verzögerungen der Anderen umgehen zu 
müssen. Die Motive Anerkennung , Wettkampf, 
Macht und Prinzipientreue sind für die Fünf 
der Zündstoff des Konflikts. Die mangelnde Be-
ziehungspflege ist auf fehlende Teamfähigkeit 

hätte dies die Konsequenz, dass keiner der Kli-
enten im nächsten Jahr an neuen Aufgaben und 
Projekten beteiligt würde. Das will keiner, so 
dass sie in dieser Erkenntnis den Anstoß finden, 
eine ressourcenorientierte Lösung zu entwi-
ckeln, die ihnen guttun wird (Hinwendungs-
motivation). Hier wird offensichtlich, dass die 
Lösung eines Coaching-Anliegens immer von 
den Klienten ausgehen muss.

Im Einzelnen: Die Klienten bemerken, dass sie 
gegen Regeln und auch Werte verstoßen haben, 
die ihnen eigentlich wichtig sind. Gleichzeitig 
haben sie das Team und die Arbeit respektlos 
behandelt, weil jeder etwas anderes gemacht 
hat, als im Team vereinbart war. Keiner hat sich 
in die anderen vier Teammitglieder hineinver-
setzt und über die Konsequenz des eigenen 
Handelns nachgedacht. 

Um diesen Erkenntnisgewinn zu erzielen, 
setzte der Coach sowohl in der individuellen 
Arbeit als auch in der Teamarbeit mit den ein-
zelnen Teammitgliedern die Maslow’sche Be-
dürfnispyramide, die Wertesonne von Nina 
Meier, den Circumplex der Werte nach Sha-
lom H. Schwartz sowie die MotivStruktur-
Analyse (MSA) ein. Im Team wurde zudem 
mit der Teamentwicklungsuhr nach Tuckman 

zurückzuführen. In Einzel-Coachings wird an 
diesen Themen gearbeitet.

Orientiert man sich an den Teamrollen, die 
Margerison und McCann in ihrem Team Ma-
nagement System (TMS) beschreiben (nach 
Tscheuschner & Wagner, 2008), liegt in jenem 
Teammitglied, das alles ausgearbeitet hat, die 
Arbeitspräferenz als informierter Berater, aus-
wählender Entwickler, zielstrebiger Organisa-
tor und systematischer Umsetzer. Es fehlen die 
wichtigen Rollen des kontrollierenden Über-
wachers und des unterstützenden Stabilisators. 
In dieser Phase sind die Arbeitspräferenzen der 
anderen Vier nicht deutlich erkennbar. Der 
Coach stellt diesen vier Teammitgliedern of-
fene Fragen, um die Reflexion über mögliche 
Arbeitspräferenzen und -rollen anzuregen: 
„Worin sind Sie richtig gut? An welchen Stel-
len können Sie andere konkret unterstützen?“

Vor dem Hintergrund der fehlenden Teamrol-
len (kontrollierender Überwacher und stabi-
lisierender Unterstützer) und mit dem Ziel, 
diese zu kompensieren, werden die Teammit-
glieder zudem gefragt, ob eine wöchentliche 
Abwechslung sinnvoll oder eine feste Konstel-
lation aus Taskowner und Stellvertreter je Auf-
gabenbereich besser handhabbar ist. Grund-
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sätzlich übernimmt der Coach als Beobachter 
zweiter Ordnung im Prozess die Aufgabe des 
Reflektors, Stabilisators und Überwachers.

Neuorganisation
Aufgrund dieser diffizilen Perspektivwechsel 
und Konfrontationen sowie insbesondere angetrie-
ben durch die ausgelöste Abwendungsmotivation, 
treten die Fünf in die Normingphase ein und 
organisieren sich neu. Sie legen konkret fest, was 
allen Fünf wichtig ist (Werte), und definieren 
Regeln der Zusammenarbeit. Danach werden 
die Aufgaben gerecht und den Kompetenzen 
der Mitglieder entsprechend verteilt und jeder 
Aufgabe ein Hauptverantwortlicher sowie im-
mer auch ein Stellvertreter und Unterstützer 
zugeordnet, so dass pro Aufgabe zwei Perso-
nen betroffen sind.

Was passiert nun? Alle Ideen, die aufgrund der 
vorhandenen Ressourcen erarbeitet wurden, 
werden in eine To-do-Liste geschrieben und 
es wird weiterhin überlegt, welche Ressour-
cen dem Team helfen, sein Ziel zu erreichen. 
Wichtig ist, zu erfragen, was jeden von der Um-
setzung abhält und wie dies sowohl auf der 
Ebene des einzelnen Teammitgliedes als auch 
gemeinsam im ganzen Team vermieden wer-
den kann. Zur besseren zeitlichen Übersicht 
wird ein Gantt-Chart erarbeitet. Hierbei han-
delt es sich um die grafische Darstellung eines 
Ablaufplans (Balkendiagramm auf einer Zeit-
achse). Darüber hinaus wurden ein gemein-
samer Terminkalender mit Wiedervorlagen 
und Erinnerungen sowie shared documents 
für die bisherigen Arbeitsergebnisse erstellt, 
damit alle jederzeit informiert sind.

6. High Performance

Im Laufe der Entwicklungsbegleitung bemerkt 
der Coach, dass die Klienten sich an die un-
gewohnte verbindliche Aufgabenverteilung 
und Termingestaltung gewöhnt haben und 
in Tuckmans Performingphase übergegangen 
sind. Von Termin zu Termin werden sie selbst-
bewusster, fordern sich gegenseitig und haben 
zunehmend Spaß, weil sie sich mittlerweile 
vertrauen und Erfolge sehen. Im Rückblick 
können die ausgelösten Erkenntnisse über ge-
meinsame Wertvorstellungen der Teammitglieder 
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als zentrale Voraussetzung dieser Entwicklung 
begriffen werden. Der Coach stellt pro Ent-
wicklungsbegleitungstermin immer dieselben 
Fragen zur eigenen Bewertung (Feedback) 
und bemerkt eine stetige Entwicklung zuguns-
ten funktionierender Teamarbeit. Er merkt, 
dass die Klienten sich mögen. Sie plaudern und 
gehen mit Humor an die Arbeit.

7. Abschluss

Die Klienten haben es geschafft, das Projekt 
sehr gut zu lösen. Der Auftraggeber war be-
geistert vom Teamspirit und zufrieden mit 
dem Arbeitsergebnis. Die Fünf haben gelernt, 
verbindlich und sorgfältig zu arbeiten, sich 
gegenseitig rechtzeitig über Entwicklungen 
zu informieren und einfach mit einer sehr le-
bensfrohen Art und Weise Lockerheit in die 
Zusammenarbeit zu bringen.

Fazit

Der Coach gibt Unterstützung bei der Findung 
einer gemeinsamen Identität und Zukunftshoff-
nung, bei der Organisation der Zusammenar-
beit, Strukturierung der Gedanken und Aufgaben 
und löst Erkenntnisse über Werte und intrinsische 
Motivation aus. Ein junges Team braucht Auf-
merksamkeit, Hinweise, Freiraum zur Entfal-
tung und eigenen Findung sowie wiederum 
stets eine „Leitfigur“, die auf alle Aufgaben hin-
weist, deren Umsetzung einfordert und sowohl 
dem Einzelnen als auch dem Team Feedback 
gibt. Auch diese Rolle sollte ein Team-Coach 
situationsorientiert ausfüllen können.

Coaching 
Magazin

 – Praxis –

2|2019 – S 30



Häufig gestellte Fragen
Coach und Coach-Ausbilder Christoph Schalk beantwortet Fragen aus der Praxis

In welche Themenbereiche kann 
man Coaching-Anliegen einteilen?

Bildlich gesprochen geht es immer darum, 
gut von A nach B zu kommen, also um eine 
gelungene Veränderung. Manchmal, weil A 
so furchtbar ist, manchmal, weil B so attraktiv 
ist. Oft sind die Themen konfliktbeladen, wo-
bei es sich hier sowohl um Probleme mit dem 
Umfeld als auch um innere Konflikte handeln 
kann. Bei wieder anderen möchte der Klient 
einfach nur seine Ziele möglichst schnell und 
gut erreichen. In manchen Fällen geht es nur 
um den Klienten selbst, in anderen um sein 
Team oder sein Unternehmen. Grundsätzlich 
liegen die meisten Themen im beruflichen Be-
reich. In Business-Coachings geht es sehr oft 
um die Themen Belastung und Stress – manch-
mal als Hauptthema, noch häufiger aber als 
Nebenthema. Auch die Klärung der eigenen 
Rolle ist ein Dauerbrenner, vor allem bei Füh-
rungskräften. Seltener sind nach meiner Erfah-
rung insbesondere Themen, die rein privater 
Natur sind. Ein Beispiel: Eine Frau möchte 
wieder handlungsfähig werden, nachdem sie 
von ihrem Mann betrogen wurde.

Hatten die Menschen früher 
andere Fragen, die sie per 

Coaching in den Griff 
bekommen wollten, als heute?

Coaching wird heute häufiger und für mehr 
Themen genutzt, als dies vor einigen Jahren 
der Fall war. Die Hemmschwelle ist niedriger. 
Früher wurde Coaching schnell mit Therapie 
und damit mit psychischen Defiziten gleich-
gesetzt. Dieses Fehlurteil hat sich mittlerwei-
le aufgelöst. Neu sind Themen, die mit den 
Herausforderungen von „Arbeit 4.0“ zusam-
menhängen, wie z.B. die Aus- und Neben-
wirkungen der Digitalisierung, die Führung 
virtueller Teams oder das Managen agiler 
Prozesse. Wobei hier nur der Rahmen neu 
ist, die Auswirkungen sind zumindest aus 
psychologischer Sicht „alte Bekannte“.

Gibt es denn auch Anliegen,  
die eher kritisch zu sehen sind?  

Schwierig wird es immer dann, wenn Klienten 
versuchen, die Verantwortung für ihr eigenes Le-
ben an den Coach zu delegieren. Manche kom-
men wegen Kleinigkeiten oder Luxusproblemen 
und erwarten, dass der Coach ihnen in kürzes-
ter Zeit eine heile Welt zaubert. In diesen Fällen 
muss der Coach deutlich machen, dass Coaching 
Hilfe zur Selbsthilfe ist und die Klienten einen 
Großteil der Arbeit selbst machen müssen.

Wie haben sich die Coaching-
Techniken in den letzten 

Jahren verändert?

Viele Coaching-Ansätze wurden weiterentwi-
ckelt und es wurden sehr viele kreative Tools 
neu veröffentlicht. Vor 25 Jahren gab es nur 
drei deutschsprachige Bücher zum Thema 
Coaching, heute liefert eine Amazon-Suche 
mehr als 10.000 Titel! Wirklich neu sind aber 
vor allem die neuropsychologischen Metho-
den, die aus der neurowissenschaftlichen For-
schung der letzten zwei Jahrzehnte heraus ent-
wickelt wurden. Gerade auch in Kombination 
mit altbewährten Coaching-Methoden gibt es 
hier echte Innovationen – z.B. beim Umgang 
mit emotionalen Blockaden oder Stress.

Wie finden Klienten einen 
seriösen und passenden Coach?

Eine erste Orientierung kann sein, dass der 
Coach von einem der Berufsverbände aner-
kannt ist, die zum Roundtable der Coaching-
verbände (RTC) gehören. Als potenzieller 
Klient lohnt es sich, nach dem Umfang der 
absolvierten Weiterbildung zu fragen. Die Ba-
sisqualifizierung sollte – dies empfiehlt der RTC 
– mindestens 150 Präsenzstunden umfassen. 
Außerdem ist der dahinterstehende Beruf des 
Coachs relevant. So ist es je nach Anliegen sinn-
voll, mit einem coachenden Psychologen oder 
mit einem Coach mit betriebswirtschaftlichem 

Der Autor

Hintergrund zu arbeiten. Ferner sollte man sich 
erkundigen, seit wie vielen Jahren der Coach 
schon als solcher arbeitet, welchen Umfang 
das Coaching in seiner beruflichen Tätigkeit 
ausmacht, was er an Weiterbildung und Super-
vision leisten muss, um seine Anerkennung zu 
halten, und worauf er spezialisiert ist. Auch das 
eigene Bauchgefühl, Empfehlungen und der 
gesunde Menschenverstand sind bei der Ent-
scheidung für oder gegen einen Coach hilfreich.

Christoph Schalk ist Diplom-Psychologe 
und Senior Coach BDP. Er ist zertifiziert 
als Master Coach EASC und Lehr-Coach 

EASC sowie als Konflikt-Mediator. 
Seit 25 Jahren arbeitet er als Coach und 

Trainer. Als geschäftsführender Ge-
sellschafter einer international tätigen 

Unternehmensberatung verfügt er über 
langjährige Führungserfahrung. Seit 2018 

ist er zudem als Geschäftsführer und 
Lehr-Coach der Würzburger Business 

Coach Akademie tätig.
www.christophschalk.com

www.coach-datenbank.de/coach/ 
christoph-schalk.html
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Von Dr. Wolfgang Krahé & Heinz-Jürgen Weigt
Jedes Coaching stellt einen individuellen Prozess dar, da jeder Klient bzw. 
jede Organisation eigene Anliegen und Rahmenbedingungen mitbringt. 
Insbesondere mittelständische, familiengeführte Unternehmen weisen 
häufig sehr spezifische Biografien und Traditionen auf. Hinzu kommt 
ein komplexes Familiensystem, dessen Dynamiken ein Coach, der in 
diesem Kontext wirksam werden will, dringend berücksichtigen muss. 

Eine anspruchsvolle Aufgabe.

Coaching im Mittelstand
Was ist hier besonders?
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Da mittelständische Unternehmen in ge-
wisser Weise nichts anderes sind als mehr 
oder minder große Organisationen, treten 
in ihnen alle Entwicklungsprozesse auf, wie 
man sie auch aus Konzernen kennt. Daher 
gibt es große fachliche und inhaltliche Über-
schneidungen. Das eigentlich Spezifische am 
Coaching in mittelständischen Unternehmen 
ergibt sich aus deren spezieller Situation, die 
in der überwältigenden Mehrzahl der Fälle, 
laut Cornelia Seewald (2015) in über 90  
Prozent, darin besteht, dass mittelständische 
Unternehmen familiengeführt sind. Sie weisen 
also eine hoch individuelle Biografie und Tradi-
tion auf, die teilweise über mehrere Generati-
onen hinweg eine geradezu lineare Entwick-
lung zeigt. Ein kleiner Teil mittelständischer 
Unternehmen hat zur Besonderheit, dass sie 
sich erst in der Gründungsphase befinden, 
also gerade keine Tradition haben, oder aber 
der traditionelle Kontext ging dadurch ver-
loren, dass das Unternehmen verkauft wurde 
und insofern die gewohnte Unternehmens-
kultur zumindest eine heftige Erschütterung 
erlitten hat.

Zumindest die erste Phase eines Coachings 
muss darin bestehen, gegenseitiges Vertrauen 
aufzubauen, zu klären, ob Coach und Unter-
nehmen zusammenpassen, und miteinan-
der herauszufinden, in welcher Weise dieses  
spezielle Unternehmen in seiner speziellen 
Situation von einem Coaching profitieren 
könnte.

Coaching im Mittelstand unterscheidet sich, 
bei aller Ähnlichkeit, in vielfacher Hinsicht 
von Coaching in Konzernen oder Coaching 
auf rein individueller Ebene. Dabei muss ein-
schränkend erwähnt werden, dass Coaching 
im Mittelstand nicht allgemein abstrahiert 
werden kann – entsprechend der individuellen 
Natur mittelständischer Unternehmen.

Wenn das Thema Coaching in mittelständi-
schen Unternehmen im Folgenden vorwiegend 
am Beispiel eigentümergeführter Unterneh-
men abgehandelt wird, soll dargestellt werden, 
dass gerade in mittelständischen Unternehmen 
Coaching auf unterschiedlichen existenziellen 
Ebenen wirksam sein kann. Die Anforderungen 

an den Coach ändern sich erheblich, je nach-
dem ob seine Aufgabe darin besteht,

»» ein Mitglied der Eigentümerfamilie in einer 
bestimmten Lebenssituation zu begleiten,

»» die Eigentümerfamilie als Ganzes zu unter-
stützen, z.B. bei einem Generationswech-
sel oder wenn intrafamiliäre Dynamiken so 
intensiv stören, dass das Funktionieren des 
ganzen Systems infrage gestellt ist,

»» die Interaktion zwischen Eigentümerfamilie 
und Management zu verbessern oder

»» eine einzelne Führungskraft zu unterstützen.

Coaching von Eigentümern

Konkrete Personen, die in der Tradition der 
Gründerfamilie stehen und sich meist ent-
sprechend mit dieser identifizieren oder ihr 
sogar angehören, nehmen in entscheidender 
Weise Einfluss auf das Unternehmen. Gera-
de weil die verantwortlichen Personen oft in 
ausgesprochen idealistischer, häufig auch in 
sentimentaler Weise mit dem Unternehmen 
verbunden sind, ist es wenig sinnvoll, einen 
Coaching-Prozess auf vorwiegend fachlich 
professionelle Sachverhalte zu fokussieren. 
Ganz im Gegenteil ist es so, dass die fachliche 
Ebene häufig als Fluchtburg vor den familien-
dynamisch relevanten Entwicklungen und Ver-
strickungen dient. Wenn man dies ignoriert, 
stellt man häufig fest, dass jeglicher Versuch 
von Coaching von vornherein zum Scheitern 
verurteilt ist.

Die emotionale Ebene

Mindestens die Eigentümer selbst fühlen sich 
nachhaltiger und langfristiger verantwortlich 
als externe Führungskräfte. Viele sehen sich 
in der Pflicht, das Vermächtnis des Gründers 
zu bewahren und weiterzuentwickeln. Wenn 
man dies von außen auch als ausgesprochen 
konstruktive Haltung werten kann, bedeutet 
es doch für die betroffenen Familienmitglie-
der häufig einen enormen Druck, verbunden 
mit entsprechenden Versagensängsten. Dieser 
Druck ist umso größer, wenn verschiedene Ei-
gentümerfamilien oder Teile dieser Familien 
um die Führungsverantwortung im Unterneh-
men rivalisieren.

Kontinuität als  
Vorteil und als Risiko

Die Eigentümer lassen sich also nicht nur auf 
professionell mehr oder weniger gut funk-
tionierende Instanzen reduzieren. Sie sind 
immer konkrete Personen, die persönlich 
vom Unternehmen und seinen Entwicklun-
gen betroffen sind und häufig für die Dauer 
ihres gesamten beruflichen Lebens im Unter-
nehmen verbleiben. Das ist die größte Stärke 
mittelständischer Unternehmen – und gleich-
zeitig deren größtes Risiko.

Wenn ein Familienmitglied die Leitung über-
nimmt, dann entscheidet es sich, dieses Unter-
nehmen durch alle Wechselfälle seines eigenen 
Lebens zu tragen. Das bedeutet, es kann sich 
in Krisen nicht ohne Weiteres wegbewerben 
und muss bleiben. Gleichzeitig ist das Unter-
nehmen ihm ausgeliefert. Das betrifft auch 
seine persönlichen Krisen und Hochphasen, 
besonders aber auch seine Schwächephasen.

Das komplexe Familiensystem
im Hintergrund

Dann ist das Familienmitglied in Führungsver-
antwortung auch noch einem oft ungeheuer 
komplexen System von Strömungen und Ten-
denzen und möglicherweise noch dazu von 
Intrigen und Manipulationsversuchen ausge-
setzt, falls mehrere Familienmitglieder auf die 
Unternehmensführung Einfluss nehmen. Neid 
und Rivalität toben sich hier typischerweise 
aus, ebenso aber kommen positive Themen 
zum Tragen wie Loyalität, Identifikation, Ide-
alismus etc. Gerade wegen dieser hochkom-
plexen intrafamiliären Dynamik kann für die 
Einzelperson des Unternehmers oder für sei-
ne Mikrofamilie eine längerfristige Begleitung 
durch einen Coach wertvoll sein.

Ein häufiges Problem besteht darin, dass zwar 
alle unter den Konflikten leiden, dass Klagen 
über dieses Leiden jedoch oft tabuisiert ist. 
Wie alle Kommunikationstabus führt dies zu 
einem verspannten, verkrampften Umgang 
miteinander. Die Familienatmosphäre kann 
bis ins Paranoide verzerrt sein, mit der Folge, 
dass mehrere relevante Familienmitglieder 
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auf sehr unterschiedliche Weise in das Un-
ternehmen hineinregieren.

Abgesehen von diesen heftigen Dynamiken 
ist es nur zu verständlich, dass jede Familie 
ihre Hoffnungsträger hat, von denen in der 
Regel nur einer die definitive Führungspo-
sition übernehmen kann. Damit ein solcher 
Übergang ohne ernsthafte Schäden gelingen 
kann, müssen die anderen ihre Hoffnungen 
und Sehnsüchte in Demut begraben und dem 
Gemeinwohl des Unternehmens opfern. Von 
dieser ethisch anspruchsvollen Regel wird im-
mer wieder abgewichen.

Was kann Coaching leisten?

Coaching hat bei solchen Konfliktsituationen 
zwei wesentliche Funktionen: Zum einen ist 
die Dyade mit dem Coach ein sicherer Ort, in 
dem die familiäre Situation relativ angstfrei 
reflektiert werden kann. Experimentelle Hy-
pothesen sind möglich und allein schon die 
Erkenntnis, dass die familiären Zusammen-
hänge durchschaubar werden, ist oft sehr nütz-
lich. Durch die intelligente Anwendung dieser 
Erkenntnisse kann mancher Konflikt aus der 
Welt geschafft werden.

Die zweite Ebene, auf der Coaching hier sehr 
helfen kann, ist jene der emotionalen Entlastung. 
Hier kann es sich der Unternehmer erlauben, 
seine Wut auf seine Angehörigen zum Ausdruck 
zu bringen. Hier kann er sich seine Ängste ein-
gestehen, vielleicht seine Schuldgefühle, weil er 
Macht zulasten eines Rivalen ausübt. Auf alle 
Fälle kann er hier seine Emotionen zulassen, 
ohne dass dies gleich Konsequenzen in der rea-

len Familie hat. Viele Emotionen verschwinden 
– einfach, weil man sie sich zugestanden hat. 
Manche relativieren sich, weil man sich selbst 
mit seinen Gefühlen besser versteht. Manche 
können dann greifbar gemacht werden, sodass 
es möglich wird, sie in strategisch angemessener 
Weise zu äußern, um damit die Familie als Gan-
zes in ihrer Funktion zu unterstützen.

An dieser Stelle ist der Hinweis wertvoll, 
dass Coaching zwar manchmal im Sinne ei-
ner Mediation zwischen den Konfliktparteien 
innerhalb weniger Sitzungen viel bewirken 
kann. Häufig ist es aber so, dass eine Familie 
oder eben ein signifikantes Mitglied aus den 
unterschiedlichsten Gründen für eine längere 
Wegstrecke einen Begleiter braucht. In beiden 
Fällen bleibt der Coach zwar immer als hin-
zugezogener Experte – systemisch gesehen – 
außen vor. Dennoch hängt alles davon ab, dass 
Coach und Klient ein tragfähiges Arbeitsbünd-
nis entwickeln, das sich mit zunehmender ge-
meinsamer Erfahrung festigt und daher einen 
immer tieferen Austausch über persönliche 
Themen des Klienten erlaubt.

Dieses Sich-Einlassen des Klienten geht in der 
Regel auch damit einher, dass der Coach die 
unterschiedlichen systemischen Dynamiken 
sowohl emotional als auch intellektuell ken-
nenlernt. Diese Systemdynamiken haben enor-
men Einfluss auf das, was im Coaching passie-
ren kann. Wenn z.B. in der Familie ein Verbot 
besteht, über familieninterne Dinge mit einem 
Dritten, also auch dem Coach, zu reden, entste-
hen im Klienten heftige Schuldgefühle, die ihn 
lange daran hindern können, über das zu reden, 
was ihn wirklich beschäftigt. Vielleicht verbietet 

das System Veränderung. Dann können auch 
noch so gute Erkenntnisse in einer übermächti-
gen Lähmung untergehen. Analoge Systemkräf-
te gibt es zuhauf. Die Systemtheoretiker haben 
sicher recht, wenn sie behaupten, dass jegliche 
Änderung an einem Subsystem das ganze Sys-
tem für immer verändert. Diese Kräfte sind für 
einen Coach, der neu in ein System kommt, nie-
mals in ihrer Ganzheit erkennbar. Erst wenn er 
das System zumindest in seinen Grundzügen 
durchschaut, hat er die Chance, einerseits syste-
mische Kräfte geschickt zu nutzen, andererseits 
eben nicht in den systemischen Verstrickungen 
unterzugehen.

Coaching von 
Eigentümerfamilien

Da die Dynamik der Eigentümerfamilie von 
enormer Bedeutung ist, sowohl für das ge-
schäftsführende Familienmitglied wie auch für 
das Unternehmen als Ganzes, kann die Arbeit 
auf dieser Ebene immensen Einfluss haben. 
Beim familieninternen Coaching spielt die 
konstruktive, allparteiliche Interaktion mit den 
Subsystemen eine große Rolle. Hierfür ist eine 
geschützte Atmosphäre zwingend erforderlich.

Breite Zustimmung  
des Familiensystems

Coaching-Beziehungen im familiendynami-
schen Zusammenhang müssen meistens über 
längere Zeit wachsen. Dieser Prozess beginnt 
häufig schon lange vor der ersten Begegnung 
mit dem Coach. Das betreffende Familien-
mitglied bzw. das System als Ganzes muss zu-
nächst dahin reifen, überhaupt akzeptieren zu 
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können, dass eine fremde, externe Person ins 
Vertrauen gezogen werden darf, um der Fami-
lie bei der Bewältigung bestimmter Konflikte 
zu helfen. Insbesondere ältere Unternehmer 
denken bis heute oft, dass es eine Schwäche ist, 
für derartige Inhalte einen Coach zu bestellen. 
Die Generation der jetzt 30- bis 50-Jährigen ist 
da häufig schon viel offener. Gleichwohl kann 
Coaching im familiären System nur dann wirk-
lich etwas Nachhaltiges bewirken, wenn alle 
Beteiligten ihre Zustimmung für den Coaching-
Prozess gegeben haben. Allparteilichkeit setzt 
hier voraus, dass der Coach dazu in der Lage 
ist, den unterschiedlichen Teilnehmern des 
Systems die gleiche Wertschätzung zu erwei-
sen. Nur so ist Vertrauen möglich.

Coaching zwischen 
Eigentümerfamilie 
und Management

Die Schnittstelle zwischen Eigentümerfamilie 
und Unternehmensführung hat einen großen 
Einfluss darauf, ob die Wünsche und Bedürf-
nisse, die Strategien und Innovationen, die 
die Eigentümerfamilie umsetzen möchte, so 
kommuniziert werden können, dass die Füh-
rungskräfte des Unternehmens es verstehen. 
Missverständnisse gibt es sogar dann, wenn die 
Führungskräfte selbst Familienmitglieder sind. 
Das Problem ist noch ungleich größer, wenn 
es sich bei den Managern um Nicht-Famili-
enmitglieder handelt. Es gibt zudem auch oft 
Verzerrungen in der Wahrnehmung der Ei-
gentümer von der Situation im Unternehmen. 
Diese kommen mitunter dadurch zustande, 
dass auch die Eigentümerfamilie manchmal 
sehr bedingt mitbekommt, was die Perspekti-
ven und Wünsche, aber auch die Kritikpunkte 
des Managements sind.

Kommunikationsprobleme 
an der Schnittstelle  
zum Management

So sehr es auch auf der Hand liegt, dass an 
dieser Stelle ein großes Spektrum potentieller 
Komplikationen lauert, so häufig wird gerade 
hier der so evidente Coaching-Bedarf viel zu 
lange übersehen. Der Hintergrund dieses Ver-
säumnisses besteht in aller Regel darin, dass die 
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Familie oder deren Repräsentant der Illusion 
unterliegt, dass das, was er glaubt, gesagt zu 
haben, von dem Gegenüber auch so verstan-
den wird, wie er es gemeint hat. Spätestens 
seit Schulz von Thun (2010) ist klar, dass dies 
ganz oft nicht der Fall ist. An der beschriebenen 
Schnittstelle findet der Austausch zwischen 
Sender und Empfänger – von beiden Seiten un-
bemerkt – häufig nicht wirklich statt. Die eine 
Seite ordnet etwas an, die andere Seite macht 
dann, was sie glaubt, verstanden zu haben. Die 
damit einhergehenden Krisen geben dann oft 
den Anlass, nach professioneller Hilfe zu rufen.

Manchmal wirken ganze Unternehmen at-
mosphärisch so, als wäre irgendetwas blo-
ckiert. Es entwickeln sich Empfindungen von  
Stagnation. Der Außenstehende hat das Gefühl, 
zurückgewiesen zu werden, mindestens aber 
keine Antworten auf seine Fragen zu erhalten.

Blockade: 
Problemlösung misslingt

Auf beiden Seiten entstehen heftige, meist 
unbewusste Ängste und Ressentiments, die 
sich ganz häufig in der Verweigerung ausdrü-
cken, sich voller Interesse und Offenheit dem 
Feedback der jeweils anderen Seite zu stellen. 
Manchmal fliehen die Eigentümer auch in ihre 
Machtposition, aus Angst, von ihren Mitar-
beitern mit eigenen Defiziten konfrontiert zu 
werden. Um ihre Illusion der Unfehlbarkeit zu 
schützen, nehmen sie eine Drohgebärde ein, 
die auch motivierte und kompetente Mitarbei-
ter schließlich entmutigt, ihre wahre und eben 
häufig richtige Einschätzung der Situation zu 
äußern. Dabei sind Vertrauen und Offenheit 
unabdingbare Voraussetzungen dafür, dass Ei-
gentümer und Management zu einer gemein-
samen Vorstellung der Unternehmensrealität 
kommen und damit richtige Entscheidungen 
treffen können. So wie das professionelle Ma-
nagement zwingend gegenüber der Familie 
seine Selbstachtung aufrechterhalten muss, 
muss das Familienmanagement die menschli-
che Kraft haben, den eigenen Führungskräften 
auf Augenhöhe zu begegnen.

Es darf hier nicht unerwähnt bleiben, dass 
Demut und Selbstrelativierung bei vielen Unter-

nehmerpersönlichkeiten von vornherein zur 
persönlichen Ausstattung gehören. In diesen 
Unternehmen ist die Schnittstelle zwischen 
Familie und Management zumindest unter-
nehmerseitig primär durchlässig, und es ist oft 
leicht, eventuelle kommunikative Hürden zu 
überwinden. Manchmal kommt die Blockade 
auch dadurch zustande, dass ein Mitglied des 
Managementteams der Eigentümerseite über-
heblich und feindselig gegenübersteht oder ein-
fach selbst in Bezug auf seine kommunikativen 
Fähigkeiten Entwicklungsbedarf hat. In diesen 
Fällen muss das Unternehmen sich entscheiden, 
ob es sich von solchen Mitarbeitern trennen 
muss oder ob die Bereitschaft besteht, diesem 
speziellen Mitarbeiter im Zusammenhang mit 
einer klaren Konfrontation den Raum für ei-
nen persönlichen, professionell begleiteten 
Entwicklungsprozess zur Seite zu stellen.

Aufgaben des Coachs:  
Dialog und Interaktion ermöglichen

Es ist also häufig die fehlende Begegnung der 
Grund, weshalb das System zum Stillstand 
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kommt oder aber in die Irre fährt. An dieser 
Stelle hat der Coach vor allem drei wesentliche 
Aufgaben:

»» Der Coach ist der ehrliche Makler, der in all-
parteilicher Empathie zunächst die Aufgabe 
hat, wirklich zu begreifen, was die Anliegen 
beider Seiten sind.

»» Im nächsten Schritt fällt es ihm zu, diese 
Anliegen in die Sprache der Gegenseite so zu 
übersetzen, dass beide Seiten einander wirk-
lich verstehen. Wenn das gelingt, ist häufig 
schon der meiste Druck weg.

»» Die dritte Aufgabe des Coachs besteht da-
rin, neue, sichere, oft auch mutige Wege 
von Interaktion zu eröffnen, die es an dieser 
Schnittstelle möglich machen, unmittelbarer 
miteinander in Beziehung zu treten.

Die Erschaffung und langfristige Pflege einer guten 
Schnittstelle zwischen Eigentümer und Manage-
ment ist eine äußerst wichtige Aufgabe. Diese 
Schnittstelle ist eines der wichtigsten und gleich-
zeitig verletzlichsten Organe eines mittelständi-
schen Unternehmens, dessen Pflege einen nie 
endenden Entwicklungsprozess darstellt.

Angesichts der oben beschriebenen drei Funk-
tionen von Coaching ist es daher sinnvoll, die 
Mitglieder beider Systeme regelmäßig, nicht nur 
in Krisen, an einem Tisch zu versammeln. Kur-
ze Interventionen können hier schon eine gute 
Interaktion auf Augenhöhe schaffen, die von 
gegenseitiger Achtsamkeit und Wertschätzung 
geprägt ist. Nachhaltiges Funktionieren setzt aber 
umfangreiche Entwicklungsprozesse in der Unter-
nehmenskultur voraus. Z.B. sind die wesentlichen 
kommunikativen Tabus zu überwinden.

Coaching der 
einzelnen Führungskraft

Die dritte existenzielle Ebene, auf der Coa-
ching in einem mittelständischen Unterneh-
men von Relevanz sein kann, ist im Grunde 
identisch mit den Coaching-Prozessen in allen 
größeren Organisationen. Es geht darum, die 
Mitglieder des Managements dabei zu unter-
stützen, in einen Reifeprozess einzutreten, der 
es ihnen ermöglicht, ihre Empathiefähigkeit 
zu verbessern. Zu verstehen ist darunter die 

Fähigkeit, im Kontakt berührbar zu sein. Diese 
Fähigkeit ist eine der wesentlichen Grundla-
gen dafür, kompetent führen zu können.

Dieser Aspekt der Personalentwicklung er-
weist sich in mittelständischen Unterneh-
men insofern als besonders wesentlich, als 
die Führungskraft praktisch immer zwischen 
Familie und Mitarbeiterschaft steht. Sie muss 
beiden Seiten auf Augenhöhe begegnen können. 
Dabei ist Loyalität ebenso wichtig wie die 
Fähigkeit, der Versuchung zu widerstehen, 
sich mit einer der beiden Seiten zu sehr zu 
identifizieren.

Fazit

Zusammenfassend kann man über Coaching 
in mittelständischen Unternehmen sicher Fol-
gendes feststellen: Um wirksam zu sein, muss 
es der spezifischen Natur dieser Unternehmen 
gerecht werden.

Stärker als in Konzernen finden die meisten 
Konflikte in mittelständischen Unternehmen 
auf der persönlichen Ebene statt. Besonders 
wichtig sind die Situation der Eigentümerfa-
milie und deren Schnittstelle zum Manage-
ment. Dies bedeutet, dass sich Coaching in 
einem sehr viel intensiveren Sinne der kon-
kreten Psychodynamik eines speziellen Unter-
nehmens mit seinen Traditionen und Kulturen 
und eben auch mit seinen persönlichen und 
oft langjährig relevanten Führungspersonen 
widmen muss.

Dieser gekürzte und modifizierte Beitrag stammt 
aus: Filbert, Wolfgang; Fildhaut, Birgitta; Hap-
pich, Gudrun; Höher, Friederike; Krahé, Wolf-
gang; Messerschmidt, Jasmin; Reinhardt, Britta 
J.; Seewald, Cornelia & Weigt, Heinz-Jürgen 
(2019). Coaching im Mittelstand. Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel.
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Kurzbeschreibung

Nicht nur Klienten, sondern auch Coaches in 
ihrer Rolle als Prozessbegleiter, werden ständig 
mit Tatsachen, Diagnosen und Entscheidun-
gen konfrontiert, die sich nicht ändern lassen 
und zu akzeptieren sind – so wie sie sind. Was 
braucht man, um robust und gestärkt mit Tat-
sachen bzw. unabänderlichen Situationen zu-
rechtzukommen? Es sind drei offene Fragen, 
die wesentlichen W-Fragen, die im Coaching 
im akuten Moment gestellt werden können, 
um eine deutliche Erleichterung im Umgang 
mit Fakten und Gegebenheiten herbeizufüh-
ren. Sie eröffnen Möglichkeiten, trotz allem 
positiv und offen zu bleiben.

Anwendungsbereiche

Dieses Coaching-Tool kann sowohl im beruf-
lichen als auch im privaten Kontext eingesetzt 
werden und eignet sich auch hervorragend zum 
Selbst-Coaching. Die Fragen kommen dann zur 
Anwendung, wenn dem Tatsachenmoment bzw. 
dem Erkennen des Unabänderlichen der erste 
Schock, die Angst, Trauer, Empörung und/oder 
Wut vorausgegangen sind. Das Tool erzielt die 
wirksamste Unterstützung für den Klienten, 
wenn er beginnt, sich Fragen zu stellen wie:

»» „Was soll ich jetzt tun?“ 
»» „Wie geht es jetzt weiter?“ 
»» „Warum gerade ich?“ 

Es ist, wie es ist – drei Fragen zur Tatsachenresilienz
Ein Coaching-Tool von Sylvie Reidlinger und Konstanze Hörburger 

»» „Wie soll ich das aushalten?“ 
»» „Wie soll ich damit leben?“

Dies ist in jenem Moment besonders sinn-
voll, wenn Mut- und Ratlosigkeit einsetzen 
würden. Gleichzeitig hilft dieses Instrument 
dem Coach, sich damit abzugrenzen und ein 
objektives Coaching zu führen.

Effekte

An den drei Fragen können sich sowohl Coach 
als auch Klient festhalten. Sie können jeden 
Tag auf ein Neues gestellt und beantwortet 
werden. Die Fragen passen sich dem Ent-
wicklungs- bzw. Akzeptanzprozess an. Das 
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Tool wird einmal mit dem Coach durchgeführt 
und angewandt. In weiterer Folge kann es dem 
Klienten als Selbst-Coaching-Tool in Postkar-
tengröße zur Verfügung gestellt werden.

Dieses Tool kann einen Anhaltspunkt geben 
oder eine erste Orientierung. Es soll als Impuls 
gelten und eine Ahnung von etwas Ungeahn-
tem ermöglichen. Es ist akut einsetzbar und 
kann in späterer Folge vom Klienten auch nur 
gedanklich abgerufen werden, um dem „auf 
der Stelle treten“ entgegenzuwirken.

Ausführliche Beschreibung

Was für ein großer und weitläufiger Begriff 
Resilienz ist, weiß, wer sich näher mit dem 
Thema befasst. Resilienz wird als jene Kraft 
verstanden, die Menschen in unterschiedlicher 
Ausprägung gegeben ist, um mit Lebenskrisen, 
Schicksalsschlägen, Diagnosen, Unfällen, Leiden 
etc. umzugehen. Dazu zählen auch Pannen, 
Ärgernisse und Tiefschläge. 

Diese großen und kleinen Herausforderungen 
des Lebens werden von den Betroffenen sub-
jektiv wahrgenommen und können in ihrer 
Größe und Auswirkung nicht gewertet wer-
den. Dabei sehen sich resiliente Menschen 
tendenziell nicht als Opfer, sondern sind eher 
geneigt, ihr Leben in die Hand zu nehmen und 
Rückschläge als Entwicklungsmöglichkeiten 
zu verstehen. Hier rückt die Ausprägung der 
Widerstandsfähigkeit ins Licht, die Menschen 
trotz widriger Umstände entwickeln, um nicht 
aufzugeben. Wie stark dieser Wille des Wei-
termachens ausgeprägt ist, hängt von unter-
schiedlichen Faktoren ab, auf die hier nicht 

näher eingegangen werden kann. Es gibt auch 
kein Rezept dafür, resilient zu reagieren.

Im Zusammenhang mit Resilienz spricht man 
gerade im beruflichen Kontext auch von der 
Fähigkeit, „lustvoll zu scheitern“. Zwei Gegen-
sätze, die – einmal bewusst gemacht – durch-
aus helfen können, die unabänderliche Situa-
tion leichter, um nicht zu sagen mit Humor zu 
nehmen. Wobei privates Unglück sehr wohl ins 
Berufliche hineinspielt.

Das Thema Resilienz beschränkt sich in diesem 
Beitrag auf die Möglichkeiten innerhalb des 
Coaching-Rahmens. Sucht der Klient einen 
Coach auf, beweist er schon, dass er die Fähig-
keit besitzt, achtsam mit sich umzugehen und 
zu erkennen, dass er Unterstützung braucht. 
Dort, wo beim Klienten akut eine Blockade 
durch ein äußeres Einwirken, ein Nicht-mehr-
Weiterkommen (selbst wenn er wollte), ein 
Auf-der-Stelle-treten entstanden ist, handelt 
es sich um einen Paradefall, in dem Coaching 
mit dem vorliegenden Tool Sinn macht.

Praxisfall 

Eine von mehreren langgedienten Führungs-
kräften in einem mittelgroßen Unternehmen 
ist maßlos enttäuscht und empört darüber, dass 
nicht ihr, sondern einem Kollegen die Prokura 
(Vertretungsvollmacht) erteilt wurde. Sie hat 
ein enormes Fachwissen, arbeitet sehr genau 
und wird deshalb auch sehr geschätzt. Sie hatte 
mit der erweiterten Verantwortung gerechnet, 
obwohl dies nie mit ihr besprochen und in Aus-
sicht gestellt wurde. Nun steht sie vor einem Fait 
accompli und weiß nicht, wie sie damit umgehen 

soll und wie sie überhaupt unter diesen neuen 
Gegebenheiten weiterarbeiten kann.

Diese Tatsache bzw. Entscheidung von oben 
lässt sich nicht ändern. Die Führungskraft tut 
sich schwer, in ihrer gewohnten Weise wei-
terzumachen, weil es für sie bedeutet, dass sie 
am Ende der Karriereleiter angelangt ist. Sie 
empfindet es als ihr persönliches Versagen 
und Scheitern, dass sie nicht einmal bei der 
Vergabe in Betracht gezogen wurde. Ihr be-
rufliches Selbstbewusstsein ist gebrochen, sie 
glaubt nicht mehr an ihre Fähigkeiten. Sie ist 
gehemmt und beginnt, sich von ihrem beruf-
lichen und privaten Umfeld abzuwenden und 
sich zu verschließen. Nun kommen die drei 
Fragen als Tool zur Tatsachenresilienz zum 
Einsatz: WER? WAS? WIE?

WER?

Der Coach fragt: „Wer, welche Person, kann Sie 
jetzt am besten unterstützen? Welche Bezugsper-
son gibt es in Ihrer Umgebung, die Ihre Situation 
begreift und mit Ihnen durchsteht?“ 

Diese Frage an den Anfang zu stellen, ist sehr 
wichtig. Der Klient soll verstehen und der 
Coach muss ihm erklären, dass er in Verbin-
dung bleiben muss, um sich vor einer äußeren 
Abkapselung zu bewahren. Sich jetzt zu ver-
schließen, würde bedeuten, dass der Klient 
wichtige Personen ausschließt und riskieren 
könnte, dass der Kontakt mit ihnen abreißt. Der 
Coach macht dem Klienten bewusst, dass wenn 
er einen Bezug zu Personen wahrt, also Bin-
dung aufrecht erhält und aufbaut, ihm Schutz 
geboten wird und er Schutz erfährt. 
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Der Coach unterstützt den Klienten solange 
bei der Suche und Auswahl, bis er eindeutig 
eine Person auserkoren hat, die ihm in seiner 
derzeitigen Verfassung am besten helfen kann. 
Der Coach muss nachfragen und überprüfen, 
ob der Klient auch willens ist, diese auserwähl-
te Bezugsperson aktiv um Hilfe zu bitten. Auch 
hier kann der Coach unterstützen und gemein-
sam mit dem Klienten die richtigen Worte für 
die Anfrage zur Hilfestellung finden und aus-
formulieren.

Diese vom Klienten erwählte Person muss 
nicht zwingend aus dem Familien- oder Kolle-
genkreis kommen. Es können sich auch mehre-
re Personen herauskristallisieren, die jetzt dem 
Klienten helfen, seine Situation anzunehmen 
– das kann natürlich auch ein Coach, Thera-
peut oder Arzt sein. So ist es für den Klienten 
von Bedeutung, vom Coach die Erklärung zu 
erhalten, dass es täglich andere Personen sein 
können, die ihn, je nach seiner Tagesverfassung, 
unterstützen. Also kann die Antwort auf das 
Wer auch nur eine zeitlich beschränkte Gültig-
keit besitzen, weil die Frage täglich neu beant-
wortet werden kann bzw. muss. Fragen wie 

»» „Wer steht mir heute am besten bei?“ und
»» „Wer kann heute meine Fragen am besten 

verstehen?“

können den Klienten im Selbst-Coaching da-
bei unterstützen, die Tage in der Krise besser 
zu ertragen. Im Falle der Führungskraft war es 
im ersten Schritt der Coach und im nächsten 
das Team bei der Arbeit. Es ist die erste „Haus-
übung“, die der Klient aus dem Coaching mit-
nimmt und in Zukunft auch selber „erledigen“ 
bzw. anwenden soll.

WAS?

Nun kommt es zur nächsten, zur zweiten Fra-
ge, die der Coach dem Klienten stellt: „Was 
können Sie tun, welche aktive Handlung, Aktion 
können Sie setzen, damit Sie mit der gegebenen 
Situation besser umgehen können?“ 

Hier geht es um ein bewusst zu installierendes 
Ritual, eine Art „daily routine“, die von außen 
sichtbar ist. Es geht darum, ein Zeichen zu set-

zen, das von Außenstehenden wahrgenommen 
werden kann und das dadurch wiederum Ver-
bindung schafft. Coach und Klient begeben sich 
gemeinsam auf die Suche nach dem etWAS.

Das beginnt z.B. damit, dass der Klient ande-
re aus seinem Umfeld über die neuen Fakten 
informieren wird und damit im Gespräch mit 
anderen bleibt. Ganz im Sinne der Zielsetzung 
der vorangegangenen Frage, nämlich in Ver-
bindung zu bleiben. 

Gemeinsam überlegen sich Coach und Klient 
Rituale, die in Form von alltäglichen Handlun-
gen integriert und installiert werden könnten, 
wie z.B.: für sich Blumen kaufen, ein zusätz-
liches Sporttraining einlegen, einen Stehkaf-
fee einnehmen und Zeitunglesen, sich in der 
Natur aufhalten etc. Es geht darum, dass sich 
der Klient belohnt, indem er sich etwas Gutes 
tut, sich selbst etwas gönnt und sich dabei mit 
seiner ganzen Gefühlswelt annimmt. Wenn 
er sich dann noch an diesen Ritualen erfreu-
en kann und sogar merkt, dass Entspannung 
einkehrt, so ist der erste Zugang zur Akzeptanz 
gelegt. Er beginnt, das Geschehene und Unab-
änderliche anzunehmen.

Auch die Antwort auf die Was-Frage hat ein 
Ablaufdatum. Sie kann praktisch täglich neue 
Aktionen hervorbringen. Der Klient soll 
die Antworten im Versuch leben, d.h. in der 
Selbstbeobachtung. Er soll sich sogar täglich 
die Frage neu stellen: „Was brauche ich heute?“ 
Es können auch täglich neue Elemente hin-
zukommen, die in den Alltag, insbesondere 
in den beruflichen, einfließen.

Am Beispiel der Führungskraft wurde ein al-
ternativer Weg zur Arbeit ausprobiert, friendly 
Feedback praktiziert, Beobachtungen im Detail 
installiert („Heute zähle ich jedes ‚Danke‘, das 
ich erhalte.“). Dies sind lauter Handlungen, die 
der Selbstreflexion dienten, dem Klienten gut 
taten und den Glauben an sich selbst stärkten. 

Der Verlauf der Frage nach dem Was richtet 
sich von außen nach innen und verformt sich 
sozusagen, weil die gesetzte Aktion eine in-
nere Wirkung auslöst. Somit ist die zweite 
Selbst-Coaching-Hausübung, die der Klient 

mitnimmt, angelegt. Die Frage nach dem Was 
leitet die Frage zum Wie ein.

WIE?

Die nächste und letzte Frage, die der Coach 
jetzt stellt, ist: „Wie schaffen Sie es – mit welcher 
inneren Haltung – das Gegebene zu akzeptieren, 
wie es ist?“ 

Dies ist die herausforderndste Frage und ver-
langt dem Klienten viel Kraft und Zeit ab. 
Diese Frage kann der Klient nicht mit einem 
eindeutigen Schlagwort oder mit einer Form- 
angabe beantworten. Gleichzeitig setzt die Fra-
ge voraus, dass die vorangegangenen Fragen 
nach dem Wer und Was schon zu einer Akzep-
tanz und ersten Verinnerlichung der Situation 
geführt haben. 

Mit der Frage nach dem Wie wird an den Wer-
ten und Prinzipien des Klienten gekratzt. Hier 
tut Humor gut und Coach und Klient dürfen 
fantasieren. Hier hat auch Spiritualität Platz: 
der Glaube daran, dass letztendlich alles gut 
wird. Die Metaebene kommt ins Spiel. Der 
Coach kann mit Hilfe einer übergeordneten 
Betrachtungsweise dem Klienten in seiner 
Situation helfen, sich selbst ein Stück weit  
herauszunehmen. Der Coach muss dem  
Klienten verdeutlichen, dass neue Werte hel-
fen, aktiv zu werden und dem eigenen Handeln 
Richtung zu geben. Der Coach kann auch ver-
tiefend fragen: „Wie wollen Sie leben?“

Die Wirkung von innen nach außen – also im 
Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes – muss 
der Coach mit dem Klienten durchleben. Es geht 
darum, dass der Klient aus seiner ganzen Tragik 
das Gute daran erkennen und herauslösen kann 
und eine Art von Autonomie entwickeln will. 
Der Wille, weiterzugehen, sich mit den neuen 
Gegebenheiten auseinanderzusetzen, sich mit 
ihnen zu entfalten, enthüllt die Chance, über 
den Schlag hinwegzusteigen. Natürlich gelingt 
das nicht von heute auf morgen. Das braucht 
Zeit. Coaching kann aber einen Impuls geben, 
einen Hinweis, einen Horizont andeuten.

Am Beispiel der Führungskraft war der Zeitfaktor 
ein ganz wichtiges Element, das die vertiefende  
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Sylvie Reidlinger (Foto: rechts) und 
Konstanze Hörburger (links) coachen 
und beraten mit ihrem Unternehmen 

sylkon seit über sieben Jahren in Wien. 
Sie sind der Meinung, dass Coaching und 
Beratung sich bei klarer Auftragserteilung 

wunderbar ergänzen. Auf Wunsch 
„coachsulten“ sie Klienten auch zu 

zweit. Die eine in der Rolle als Coach 
(Fragen stellen), die andere in der Rolle 
als Consulter (Ratschläge geben). Das 

Coaching-Tool zur Tatsachenresilienz ist 
aus den Praxisfällen entwickelt worden.

www.sylkon.at/willkommen.html

Fo
to

: B
ar

ba
ra

 N
id

et
zk

y

Frage „Wie will ich arbeiten?“ hervorgebracht hat. 
Möglichkeiten einer Neuorientierung genauso 
wie einer Spezialisierung taten sich auf.

Die Frage nach dem Wie kann nicht als Haus-
übung verstanden werden, sondern als Entwick-
lungsschritt. Um mit der Beantwortung dieser 
Frage weiterzukommen, kann der Coach einen 
Fortsetzungstermin bzw. eine Folgesitzung in 
Aussicht stellen, damit sich der Klient nicht 
überfordert fühlt und einen Anhaltspunkt hat.

Die Fragen nach dem Was und dem Wie klingen 
im ersten Moment für den Klienten ähnlich und 
scheinen nahe beieinander zu liegen. Es ist je-
doch wichtig zu verstehen, dass es sich um zwei 
völlig unterschiedliche Denkprozesse handelt 
– nämlich um entgegengesetzte Abläufe. Bei der 
Frage nach dem Was verläuft die Entwicklung 
von außen nach innen und bei der Frage nach 
dem Wie von innen nach außen. Bei allen drei 
Fragen hilft die regelmäßige Überprüfung ih-
rer Antworten – diese durchaus auch in Form 
eines Selbst-Coachings –, vor allem weil sich 
Rahmenbedingungen schnell ändern können.

Voraussetzungen

Der Coach kann seinen Klienten anhand des 
systemischen Coaching-Ansatzes am besten 
unterstützen, weil er ihn mit seinem ganzen 
Umfeld betrachtet und somit sein persönliches 

System mitberücksichtigt. Um ein Gespür für die 
unterschiedlichen Denkanstöße zu bekommen, 
macht es Sinn, dass der Coach das Tool im Selbst-
Coaching erprobt (auch nur gedanklich). Wie in 
jeder Coaching-Situation gilt als oberste Prämis-
se, dass Coach und Klient einander vertrauen.

Persönlicher Hinweis

Dieses Tool wurde nur im Business-Coaching 
angewendet, also im Zusammenhang mit be-
ruflichen Herausforderungen und Krisen. Jeder 
(berufliche) Schlag ist für den Klienten mit sehr 
vielen Emotionen verbunden, weshalb seitens 
des Coachs Einfühlungsvermögen gefragt ist, 
das nicht mit Mitleid oder gar eigenen Erfah-
rungen vermischt werden sollte. Welche (mögli-
cherweise auch privaten) Resilienz-Themen den 
Coaching-Rahmen sprengen, weil sie in Thera-
pie und ärztliche Behandlung münden könnten, 
muss jeder Coach einschätzen können und den 
Coaching-Auftrag im Bedarfsfall ablehnen.

Technische Hinweise

Für das Coaching sollten ca. 60 bis 120 Mi-
nuten eingeplant werden. Die Fragen können 
verschriftlicht sowie als Grafik auf einem Flip-
chart festgehalten werden. Zusätzlich können 
die Antworten des Klienten dazugeschrieben 
und so dokumentiert werden. Eine Selbst-
Coaching-Karte als Geschenk für den Klienten 

kann in Anlehnung an die Grafik (siehe Abb.) 
mitgegeben werden. Für eine Neuausrichtung 
von Werten und Prinzipen ist es hilfreich, eine 
Werteliste bereitzuhalten, damit der Klient sich 
bei der Definition und Benennung leichter tut. 
Zum Abschluss kann dem Klienten mit den 
„Hausübungen“ noch ein Folgetermin angebo-
ten werden.
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Abb.: Das Modell der drei Fragen zur Tatsachenresilienz
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Von Prof. Dr. Uwe Peter Kanning
Sind Ansätze und Techniken, die sich bereits über einen langen Zeitraum 
gehalten haben, grundsätzlich geeignet, im Coaching oder etwa auch in 
der Mitarbeiterführung zur Anwendung zu kommen? Nach dem Mot-
to, was schon lange eingesetzt wird, müsse sich auch bewährt haben? 
Dass diese Frage nur verneint werden könne, schildert der Autor des 
vorliegenden Beitrages anhand der Darstellung von drei „klassischen“ 

NLP-Techniken.

NLP
Was lange währt, ist nicht immer gut
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Wer sich für Coaching interessiert oder einen 
Coach sucht, hat es nicht leicht. Hunderte 
von Anbietern unterschiedlichster Ansätze 
versprechen das Blaue vom Himmel. Gut 
zwei Duzend Coaching-Verbände versuchen, 
Ordnung in das Chaos zu bringen, und do-
kumentieren doch allein durch ihre Vielzahl 
das eigentliche Problem: Es gibt nach wie  
vor keine durchschlagende Qualitätssiche-
rung. Jeder kann sich irgendetwas ausdenken, 
drei Gleichgesinnte um sich scharen und schon 
ist ein neuer „Coaching-Ansatz“ geboren. Was 
liegt näher, als sich angesichts dieser Misere an 
der Tradition zu orientieren? Ist es nicht so, 
dass sich über Jahrzehnte hinweg allmählich 
die Spreu vom Weizen trennt? Verschwinden 
unwirksame Methoden nicht ganz einfach 
vom Markt, weil sie ohne spürbaren Nutzen 
bleiben? Leider ist dies ein Trugschluss, wie 
uns das Neurolinguistische Programmieren 
(NLP) prototypisch vor Augen führt.

Theoriebildung im 
„luftleeren“ Raum

NLP entstand vor mehr als 40 Jahren und 
stellte den Versuch dar, eine effektive Kurz-
zeittherapie zu entwickeln. Die Gründer 
des Ansatzes gingen von der naiven Vor-
stellung aus, man müsse einfach nur drei 
prominenten Psychotherapeuten über die 
Schulter schauen und schon wüsste man, 
was Psychotherapie tatsächlich erfolgreich 
macht. Jeder Psychologiestudent lernt heute 
im ersten Semester, dass ein solches Vorge-
hen bestenfalls zu Hypothesen, nicht aber 

und verarbeiten. Dabei wird primär zwischen 
visuellen, auditiven und kinästhetischen Typen un-
terschieden. Ein visueller Typ soll aus seiner Um-
welt primär bildhafte Informationen aufneh-
men und Informationen bildhaft abspeichern. 
Der auditive Typ wäre hingegen besonders 
empfänglich für Töne, und der kinästhetische 
Typ für Empfindungen. Will man nun im Rah-
men des Coachings seinen Klienten (oder als 
Führungskraft einen Mitarbeiter, Kunden etc.) 
in die eine oder andere Richtung beeinflussen, 
so ist es wichtig, zunächst festzustellen, um wel-
chen Typus es sich handelt. Hierzu bedient man 
sich insbesondere der Blickrichtungsdiagnos-
tik. Der Coach schaut sich dabei an, in welche 
Richtung sein Klient blickt, während er nach-
denkt: nach oben, geradeaus oder nach unten 
beziehungsweise nach links oder nach rechts. 
Jeder Blickrichtung wird dabei ein bestimm-
ter Typus unterstellt. Menschen, die nach oben 
schauen, gehören demnach zum visuellen Ty-
pus, während Menschen, die primär horizontal 
blicken, zum auditiven Typus gezählt werden.

Vergleichsweise viele Studien beschäftigen 
sich mit der Frage, ob eine solche Zuschrei-
bung sinnvoll ist. Die Ergebnisse dieser Studi-
en sind verheerend. So zeigt sich beispielswei-
se, dass eine Person, die einem bestimmten 
Typus zugeordnet wurde, kurze Zeit später 
als ein ganz anderer erscheint. Mehr noch, ein 
und dieselbe Person wird von unterschied-
lichen Betrachtern zum gleichen Zeitpunkt 
verschiedenen Typen zugeordnet. Werden 
neben der Blickrichtungsdeutung andere 
Formen der Diagnostik, wie z.B. Fragebögen 
herangezogen, so zeigt sich keine Überein-
stimmung der Diagnose. Die Tatsache, dass es 
offensichtlich nicht gelingt, Typen valide zu-
zuordnen, stellt den gesamten Ansatz in Frage. 

Veränderung im Zustand  
des Rapports?

Aufbauend auf der Blickrichtungsdiagnostik 
sollte das Verhalten von Gesprächspartnern, 
wie etwa Mitarbeitern, leicht zu manipu-
lieren sein. Die Führungskraft hat im NLP-
Coaching gelernt, zunächst einmal den Typus 
des Mitarbeiters über dessen Blickrichtung zu 
bestimmen. Darüber hinaus schaut sie sich 

zu abgesicherten Erkenntnissen führt: Die 
Auswahl der Therapeuten ist extrem selek-
tiv. Der Nutzen der Therapie wird nicht (im 
Längsschnitt) evaluiert. Es fehlt an Kontroll-
gruppen, so dass nicht sichergestellt werden 
kann, auf welche Interventionstechniken et-
waige (Miss-)Erfolge zurückzuführen sind. 
Der Theoriebildung stehen diese methodi-
schen Mängel jedoch nicht im Weg, da sie 
sich ohnehin weitgehend im luftleeren Raum 
bewegt. Letztlich denken sich die Gründer 
ihre Theorie einfach nur aus und daran hat 
sich bis auf den heutigen Tag nichts geändert. 
Immer wieder gibt es Ergänzungen, die nur 
der Phantasie der Urheber entstammen und 
bestenfalls assoziativ mit „Erkenntnissen der 
Forschung“ begründet werden. Angesichts 
dieser Praxis verwundert es nicht, wenn der 
Nutzen von NLP selbst nach 40 Jahren nicht 
einmal im therapeutischen Kontext überzeu-
gend belegt werden konnte (Kanning, 2019).

Drei Techniken des NLP

In der Wirtschaft hat sich NLP etwa in den 
neunziger Jahren etabliert. Im Folgenden sol-
len exemplarisch drei prominente Techniken 
angesehen und nach ihrer Evidenz gefragt wer-
den (umfassend: Greif, 2018; Kanning, 2013; 
Witkowski, 2010).

Blickrichtungsdiagnostik

Vertreter des NLP gehen davon aus, dass Men-
schen sich systematisch dahingehend unter-
scheiden, wie sie Informationen aufnehmen 
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genau sein (non-)verbales Verhalten an. Im 
zweiten Schritt imitiert sie dieses Verhalten 
(Spiegeln). Dies soll beim Mitarbeiter dazu 
führen, dass er sich wohler fühlt und Vertrau-
en fasst (Rapport). Durch eine behutsame 
Veränderung der eigenen (non-)verbalen Si-
gnale solle die Führungskraft dann schließ-
lich das Fühlen und Denken des Mitarbeiters 
verändern. Warum? Ganz einfach, weil der 
Mitarbeiter sich im Zustand des Rapports 
öffnet und seinem Gegenüber fast schon hyp-
notisch folgen muss.

Empirische Studien zeigen, dass Menschen 
sich in der Tat wohler fühlen, wenn ihr Gegen-
über eine ähnliche Körperhaltung und Stimm-
lage einnimmt. Dieses hat damit zu tun, dass in 
alltäglichen Interaktionen eine solche (wech-
selseitige) Anpassung des Kommunikations-
verhaltens üblicherweise von allein geschieht 
(Chamäleon-Effekt) und man sich somit in 
einer vertrauten Situation befindet. Die Kennt-
nis des vermeintlichen Typus (visuell, auditiv, 
kinästhetisch) ist hierfür nachweislich ohne jede 
Bedeutung. Die intendierte, tiefgreifende Ver-
änderung des Mitarbeiters durch Modifikation 
des Vorgesetztenverhaltens ist nie belegt worden 
und erscheint aus Sicht der Psychologie gera-
dezu absurd. 

Modeling

Eine Interventionsstrategie zur Verände-
rung des eigenen Verhaltens stellt z.B. das 
Modeling dar. Der Klient lernt hierbei, das 
(non-)verbale Verhalten einer attraktiven 
Person (Modell) bis ins kleinste Detail zu 
beobachten und zu imitieren. Attraktive Per-
sonen können beispielsweise Vorgesetzte 
oder erfolgreiche Wirtschaftsführer sein, die 
man sich selbst zum Vorbild nimmt. Imitiert 
wird alles, was sich denken lässt: Wortwahl, 
Betonung, Bewegung im Raum, Gestik, Mi-
mik etc. Hat der Klient gelernt, das Modell 
vollständig zu imitieren, so geht es nun im 
zweiten Schritt darum, zu schauen, inwieweit 
er selbst erfolgreich wird. Die Theorie geht 
davon aus, dass dies automatisch geschieht. 
Damit der Klient nun aber nicht dauerhaft 
als Klon durchs Leben gehen muss, werden 
nach und nach einzelne Imitationen in einer 
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Testphase zurückgenommen. Wenn alles gut 
ausgeht, bleibt der Klient nun erfolgreich, 
obwohl er teilweise wieder zu seinem alten 
Verhalten zurückkehrt.

Aus Sicht der Psychologie raubt einem die ge-
radezu kindliche Naivität dieser Technik fast 
schon den Atem. Die Vorstellung, dass der 
Erfolg eines Menschen vollständig oder auch 
nur im Wesentlichen durch Gestik, Mimik 
etc. erklärt werden kann, ignoriert jegliche For-
schung. Selbst wenn Erfolg nicht vornehmlich 
Ausdruck von Intelligenz, Persönlichkeit, Sozi-
alisation, günstigen Umweltbedingungen etc. 
wäre, dürfte es den meisten Menschen wohl 
kaum möglich sein, einen anderen Menschen 
überzeugend derart weitgehend zu imitieren. 
Bis heute gibt es keine Studien, die belegen, 
dass Modeling funktioniert. Warum wohl? 

Fazit

Auch wenn es alltagsplausibel ist, anzuneh-
men, dass über die Zeit hinweg unwirksame 
Ansätze vom Markt verschwinden und nur 
die nützlichen überleben, ist dies ein Trug-
schluss. Zu beobachten ist dies bei vielen 
Pseudowissenschaften, wie etwa der Astro-
logie oder der Grafologie, die mitunter schon 
hundertfach empirisch widerlegt wurden und 
dennoch weiter existieren. Als Orientierung 
im Coaching-Markt taugt das Kriterium der 
Tradition daher kaum. Vielleicht überleben 
solche Pseudowissenschaften vor allem aus 
einem Grund: Sie befriedigen das Bedürfnis 
vieler Menschen nach einfachen Antworten 
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auf komplexe Fragen. Wer vermeintliche Psy-
chotricks lernt, muss keine dicken Bretter 
bohren.
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„Ich glaube, der kommt nicht mehr ...“

Von Prof. Dr. Carsten C. Schermuly
Freiwilligkeit gilt als Voraussetzung eines erfolgreichen Coachings. Dieser 
Aspekt umfasst sowohl die freie Entscheidung, ein Coaching zu beginnen, 
als auch die Möglichkeit, es jederzeit beenden zu können. Bricht ein Klient 
sein Coaching vorzeitig ab, so bedeutet dies aufseiten des Coachs nicht 
nur finanzielle Einbußen. Häufig bleiben wichtige Fragen offen, was Eva-
luation und Selbstreflexion erschwert. Mit den hier vorgestellten Studien 
wurde der Verbreitung und den Ursachen von Coaching-Abbrüchen auf 

den Grund gegangen.  

Verbreitung und Ursachen von Coaching-Abbrüchen
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Klienten in Psychotherapien und Coachings 
brechen immer wieder die Zusammenarbeit 
mit ihren Psychotherapeuten und Coaches ab. 
Während für den psychotherapeutischen Kon-
text bereits Metaanalysen zu dieser Thematik 
existieren (z.B. Wierzbicki & Pekarik, 1993), 
sind Coaching-Abbrüche weitestgehend uner-
forscht geblieben. Doch Coaching-Abbrüche 
können für Coaches, Klienten und Organisa-
tionen unangenehme Konsequenzen haben. 
Coaches erleiden durch Coaching-Abbrüche 
unter Umständen Verdienstausfälle und kön-
nen sich in ihrem beruflichen Selbstwert ange-
griffen fühlen. Klienten verzichten durch einen 
Abbruch auf eine Bearbeitung ihrer Ziele und 
die vielen positiven Konsequenzen, die abge-
schlossene Coachings haben können (siehe 
dafür z.B. die Metaanalyse von Theeboom et 
al., 2013). Organisationen müssen durch ei-
nen Abbruch auf den Return on Investment 
ihrer bisher getätigten Coaching-Investitionen 
verzichten.

Da das Thema bisher nicht erforscht wurde 
und eine hohe praktische Relevanz zu be-
sitzen scheint, wurden Coaching-Abbrüche 
und deren Ursachen in zwei Studien unter-
sucht. In der ersten Studie wurden mögliche 
Ursachen qualitativ exploriert. In der zweiten 
Studie wurde die Verbreitung von Abbrüchen 
und deren Ursachen quantitativ erhoben und 
abgebrochene Coachings mit nicht abgebro-
chenen Coachings verglichen. Die Ergebnis-
se wurden in der von der amerikanischen  
Psychologenvereinigung herausgegebenen 
Zeitschrift „Consulting Psychology Journal: 
Practice and Research“ veröffentlicht (Scher-
muly, 2018) und sollen in diesem Artikel für 
ein deutsches Publikum zusammengefasst 
dargestellt werden.

Definition von 
Coaching-Abbrüchen

Die Erschließung eines neuen Forschungsfelds 
macht es im ersten Schritt notwendig, dieses 
zu definieren, was im Folgenden getan werden 
soll. Arbeiten Klienten mit einem Coach zu-
sammen, dann schließen sie in der Regel zwei 
Arten von Verträgen ab (Rauen, 2008). Im 
psychologischen Vertrag wird festgelegt, wel-
che Ziele im Coaching erreicht werden sollen. 
Der förmliche Vertrag definiert u.a. die Anzahl 
der vereinbarten Coaching-Sitzungen. Ein Ab-
bruch liegt nur vor, wenn beide Verträge nicht 
eingehalten werden (siehe Tabelle 1).

Werden die vereinbarten Ziele in der ver-
einbarten Anzahl von Sitzungen erreicht, 
dann ist das Coaching erfolgreich (Erfolg I). 
Kommt es zu keiner Zielerreichung innerhalb 
der vereinbarten Coaching-Sitzungen, dann 
kann das Coaching als Misserfolg bezeichnet 
werden. Werden die Ziele in weniger als den 
vereinbarten Sitzungen erreicht, dann handelt 
es sich um ein besonders zeiteffizientes Coa-
ching (Erfolg II). Die verbliebenen Sitzungen 
können für andere Ziele genutzt werden oder 
der Klient verzichtet auf weitere Sitzungen, 
was aber nicht als Abbruch zu werten ist. Bei 
einem Coaching-Abbruch handelt es sich um 
die vorzeitige Beendigung eines Coachings 
durch einen Klienten, bevor die vereinbarten 
Ziele und die vereinbarte Anzahl an Sitzungen 
erreicht wurden.

Häufigkeit von  
Coaching-Abbrüchen

An der ersten Studie nahmen 30 Coaches on-
line teil. Diese bekamen die Abbruchdefinition 

präsentiert, bevor sie zu ihren Abbrucher-
fahrungen befragt wurden. Die Mehrheit 
hatte bereits einen Coaching-Abbruch erlebt 
(19 Coaches = 63,3 Prozent). Die Coaches, 
die Abbrucherfahrungen gesammelt hatten, 
gaben an, dass durchschnittlich 3,6 Prozent 
der Coachings in ihrer Karriere abgebrochen 
wurden. An der zweiten Studie nahmen 
115 Coaches teil. Hier hatten 66 Coaches 
(57,4 Prozent) bereits ein abgebrochenes 
Coaching erlebt. Coaches mit Abbrucher-
fahrung gaben an, dass bisher 6,1 Prozent 
der von ihnen durchgeführten Coachings im 
Durchschnitt abgebrochen wurden. Ein Ver-
gleich mit Psychotherapien zeigt, dass Coa-
chings deutlich seltener abgebrochen wer-
den. Bei Swift und Greenberg (2012) findet 
sich eine Abbruchrate von 19,7 Prozent; bei 
Fernandez et al. (2015) sind es sogar 26,2 
Prozent der Psychotherapien. Die Coaches 
wurden weiterhin gefragt, was sie glauben, 
wie viele Coachings im deutschsprachigen 
Raum durchschnittlich abgebrochen wer-
den. Wertet man diese Frage aus, so liegen 
die geschätzten Abbruchquoten auf dem Ni-
veau von Psychotherapien. Die Coaches mit 
Abbrucherfahrungen denken, dass 20,5 Pro-
zent der Coachings im deutschsprachigen 
Raum abgebrochen werden (ohne Abbru-
cherfahrung: 16,7 Prozent). Die Coaches 
gehen somit davon aus, dass vor allem die 
Coachings der Kollegen und Kolleginnen 
abgebrochen werden.

In welcher 
Phase kommt es 
zu Abbrüchen?

Die Coachings in Studie 2 wurden durch-
schnittlich nach 7,5 Zeitstunden abgebro-

Tabelle 1: Konzeptionelle Klärung von Coaching-Abbrüchen (angelehnt an Schermuly, 2019)

vereinbarte Anzahl an Sitzungen

erreicht nicht erreicht

vereinbarte Ziele  
im Coaching

erreicht Erfolg I Erfolg II

nicht erreicht Misserfolg Abbruch
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Ursache M SD

Klient wurde im Coaching mit tiefergehenden Problemen  
konfrontiert, die er/sie nicht bearbeiteten wollte.

4.23 2.37

Klient besaß nicht genügend Veränderungsmotivation. 4.20 2.17

Erwartungen des Klienten wurden nicht erfüllt. 3.48 2.09

Klient besaß zu geringe Selbstmanagementfähigkeiten. 3.24 2.00

Coaching produzierte zu viele unerwünschte Effekte für den  
Klienten (Nebenwirkungen).

3.21 2.20

Reflexionsfähigkeit des Klienten war für ein Coaching zu gering. 3.02 1.91

Klient hatte kein Coaching-Ziel. 2.79 2.10

Anliegen konnte nicht in einem Coaching-Format bearbeitet werden. 2.70 2.29

Klient hatte zu wenig Zeit für das Coaching. 2.58 1.99

Beziehungsqualität war zu gering. 2.53 1.86

Klient nahm mich nicht als Experten für sein Anliegen wahr. 2.45 1.94

Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz haben sich verändert  
und machten das Coaching überflüssig.

2.39 2.04

Klient hatte eine psychische Erkrankung. 2.36 2.08

Klient konnte sich nicht mehr mit den Coaching-Zielen identifizieren. 2.26 1.89

Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz des Klienten erlaubten  
keine Veränderungen.

2.02 1.68

Organisation versuchte das Coaching zu ihren Zwecken zu  
instrumentalisieren.

1.79 1.81

Coach hat sich unprofessionell verhalten. 1.77 1.28

Klient wurde zum Coaching gezwungen. 1.58 1.36

Klient wurde das Coaching zu teuer. 1.56 1.31

Klient sah die Vertraulichkeit im Coaching als nicht gewährleistet an. 1.35 1.17

Coach hat zu wenig oder zu unpräzise Informationen über  
den Klienten und seine Arbeitssituation gesammelt.

1.35 0.81

Coach kannte die Organisation/Arbeit des Klienten zu wenig. 1.32 0.86

Coach konnte sich nur schlecht in den Klienten hineinversetzen. 1.30 0.66

Klient konnte aufgrund einer körperlichen Erkrankung das Coaching 
nicht fortsetzen.

1.21 0.97

Organisation war unzufrieden mit dem Coaching-Verlauf. 1.15 0.59

Klient ist umgezogen. 1.09 0.55

chen. Vorgesehen waren durchschnittlich 
14,6 Zeitstunden. Demnach besteht eine 
höhere Gefahr für einen Abbruch nach 
durchschnittlich der Hälfte der vereinbarten 
Coaching-Stunden. Dies deckt sich gut mit 
psychologischer Forschung (siehe z.B. Bo-
nezzi et al., 2011), die zeigt, dass Menschen 
eher in mittleren Phasen den Weg zu einer 
Zielerreichung abbrechen. Nach der Hälfte 
der Sitzung haben die Klienten ihre Coaches 
und das Format Coaching kennengelernt 
und die Intensität der Themen nimmt zu. 
Die Klienten können, wenn sie zu diesem 
Zeitpunkt aussteigen, noch Zeit und unter 
Umständen Geld sparen sowie bedrohliche 
Themen vermeiden.

Warum werden 
Coachings 

abgebrochen?

Die erste Studie war qualitativ orientiert. Die 
Coaches wurden offen befragt, welche Ursa-
chen sie für den Coaching-Abbruch wahrge-
nommen haben und welche anderen Ursachen 
sie sich für Abbrüche vorstellen könnten. Die 
genannten Gründe wurden für die zweite Stu-
die in Kategorien zusammengefasst und in ei-
nen neuen Onlinefragebogen überführt. Die 
Coaches, die über Abbrucherfahrungen ver-
fügten, wurden gebeten einzuschätzen, inwie-
weit die Ursachen beim letzten abgebroche-
nen Coaching zutreffend waren. Dafür wurde 
eine Skala von 1 (stimme überhaupt nicht 
zu) bis 7 (stimme voll und ganz zu) genutzt.  
Die Ergebnisse sind in Tabelle 2 dargestellt.

Die stärkste Zustimmung bekam die Ursa-
che, dass der Klient im Coaching mit Pro-
blemen konfrontiert wurde, die er oder sie 
nicht bearbeiten wollte. Einen hohen Wert 
erreichte auch eine zu gering ausgeprägte 
Veränderungsmotivation der Klienten. Coa-
ching ist ein wirksames Instrument, das bei 
Klienten Reaktionen auslösen kann, die zu 
einem Abbruch führen können. In Studien 
zu unerwünschten Nebenwirkungen von 
Coaching (z.B. Schermuly et al., 2014) lan-
det das Anstoßen von tiefergehenden Pro-
blemen im Coaching, die als unangenehm 
empfunden werden, auf den vorderen Plät-

Tabelle 2: Von Coaches wahrgenommene Ursachen für Coaching-Abbrüche; M = Mittelwert;  
SD = Standardabweichung (nach Schermuly, 2018)
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zen der Auftrittshäufigkeit. Offensichtlich 
scheinen Klienten solche Effekte als Anlass 
zu nehmen, das Coaching abzubrechen. Bei 
der Veränderungsmotivation handelt es sich 
um die Bereitschaft der Klienten, Kraft und 
Zeit in den durch das Coaching ausgelösten 
Änderungsprozess einzubringen. Klienten 
übernehmen Verantwortung für ihren Ent-
wicklungsprozess sowie den Transfer in die 
Praxis und besitzen Motivation, etwaige 
Hindernisse auf diesem Weg zu überwin-
den (Schermuly, 2019). Coachings führen 
zu Änderungen und der Coaching-Abbruch 
entbindet die Klienten kurzfristig davon. Ein 
Coach aus Studie 1 fasste die Situation wie 
folgt zusammen: „[Der Klient hatte] wenig 
Bereitschaft, sich mit notwendigen Verhal-
tensänderungen auseinanderzusetzen; es 
muss alles so bleiben, wie es ist.“ Coaches 
sollten frühzeitig die Veränderungsmotiva-
tion des Klienten diagnostizieren und, wenn 

notwendig, entsprechend fördern. Das kann 
durch die direkte Ansprache des Themas und 
z.B. durch die Erarbeitung von lohnenswer-
ten Änderungszielen oder durch Techniken 
des Motivational Interviewing gelingen (Klo-
nek & Kauffeld, 2012).
 
Mit etwas Abstand folgen nicht erfüllte Er-
wartungen, zu geringe Selbstmanagementfä-
higkeiten und zu viele Nebenwirkungen des 
Coachings. Coaches sollten demnach, um 
Coaching-Abbrüche zu vermeiden, Erwar-
tungsmanagement am Anfang des Coachings 
betreiben und darauf achten, dass Klienten 
ausreichende Selbstmanagementfähigkeiten 
besitzen. Auch dafür bietet sich eine ausführ-
liche Diagnostik bezüglich dieser Aspekte am 
Anfang des Coachings an (siehe als Unter-
stützung z.B. Möller & Kotte, 2016). Wenn 
die Erwartungen des Klienten nicht zum 
Coaching passen oder die Selbstmanage-

mentfähigkeiten zu gering sind, dann kann 
es sinnvoll sein, einen Coaching-Auftrag nicht 
anzunehmen. Eine nicht ausführliche Diag-
nostikphase, aber auch falsche Erwartungen 
sind u.a. ebenfalls Gründe für negative Ne-
benwirkungen im Coaching (Schermuly et 
al., 2014).

Häufiger wurde auch der Grund wahrgenom-
men, dass Coaching das falsche Format für die 
Anliegen der Klienten gewesen sei. In Studie 
1 wurde z.B. berichtet „Coaching war falsches 
Format, Coachee brauchte Therapeut“ oder 
„Sehnsucht nach psychotherapeutischem 
Vorgehen, Coaching nur als Alibi“. Die Frage 
stellt sich, warum diese Coaching-Prozesse 
überhaupt begonnen wurden. Manchmal 
sind es aber auch profanere Gründe, die ei-
nen Abbruch auslösen. Klienten haben zu  
wenig Zeit für ein Coaching, das Coaching 
wird den Klienten zu teuer oder die Rah-
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menbedingungen am Arbeitsplatz veränder-
ten sich so stark, dass kein Coaching mehr 
notwendig ist. Wenn z.B. eine Führungs-
kraft nicht länger Führungskraft ist, dann  
schwindet auch die Bereitschaft der Orga-
nisation, in ein Führungskräfte-Coaching 
zu investieren.

Vergleich abgebrochener
und nicht abgebrochener 

Coachings

In Studie 2 bewerteten die Coaches nicht nur 
die potentiellen Ursachen für die Abbrüche 
in einer vorgelegten Liste. Um die Ursachen 
noch zuverlässiger zu erfassen, wurden zu-

sätzlich abgebrochene und nicht abgebro-
chene Coachings hinsichtlich vier Variablen 
verglichen. Es wurden die vier Ursachen aus 
Studie 1 ausgewählt, die am häufigsten von 
den Coaches genannt wurden. Es handelt sich 
um die Veränderungsmotivation, die emotio-
nale Stabilität des Klienten, die im Coaching 
aufgetretenen Nebenwirkungen und die Be-
ziehungsqualität zwischen Coach und Klient. 
Diese Variablen wurden mit reliablen und va-
liden Fragebögen erhoben. Die 66 Coaches 
mit Abbrucherfahrung bewerteten das letzte 
Coaching, welches abgebrochen wurde und 
die 49 Coaches ohne Abbrucherfahrung das  
letzte abgeschlossene Coaching. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass der größte Unterschied 

Studie 1 3,6 %

20,5 %

16,7 %

26,2 %

6,1 % (nach Ø 7,5 h Coaching)

COACHING-VERTRAG

COACHING-ABBRÜCHE

Studie 2

Vergleich: Psychotherapieabbrüche

Schätzung (mit Abbrucherfahrung)

Schätzung (ohne Abbrucherfahrung)

zwischen abgebrochenen und nicht abgebro-
chenen Coachings in der Veränderungsmo-
tivation bestand. In abgebrochenen Coachings 
nahmen die Coaches deutlich weniger Verände-
rungsmotivation wahr als die Coaches, deren 
Klienten das Coaching regulär beendeten. 
Ebenfalls stark waren die Unterschiede für 
die wahrgenommene Beziehungsqualität. 
Das sozio-emotionale Band zwischen Coaches 
und Klienten wurde in abgebrochenen Coa-
chings deutlich schwächer wahrgenommen. 
Signifikante Unterschiede bestanden auch 
für die emotionale Stabilität und die Neben-
wirkungen, doch waren sie etwas kleiner. In 
abgebrochenen Coachings wurden die Kli-
enten als emotional weniger stabil wahrgenom-
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men. Gleichzeitig beobachteten die Coaches 
mehr unerwünschte Effekte des Coachings für 
den Klienten. Dies bestätigt die Ergebnisse 
aus Tabelle 2 (S. 46).

Fazit

Abbrüche von Coachings treten deutlich sel-
tener auf als im psychotherapeutischen Kon-
text. Dennoch lohnt sich die Beschäftigung 
mit diesen, da die Mehrheit der Coaches re-
gelmäßig mit ihnen konfrontiert wird. Die 
Coaches aus Studie 2 erlebten durchschnitt-
lich ungefähr zwei Coaching-Abbrüche pro 
Jahr in ihrer Karriere und sie verloren pro 
Abbruch durchschnittlich 1.084,32 Euro. 
Doch war die Variabilität der Verluste sehr 
groß.

Wie die beiden durchgeführten Studien 
zeigen, sind die Ursachen für Coaching-Ab-
brüche sehr vielfältig. Vier Faktoren treten 
aber besonders hervor, wenn man abgebro-
chene und nicht abgebrochene Coachings 
miteinander vergleicht. Sie sollten von Coa-

ches berücksichtigt werden, wenn sie die  
Wahrscheinlichkeit für einen Abbruch 
senken wollen. Menschen mit einer nied-
rigen Veränderungsmotivation scheinen 
Coachings eher abzubrechen. Dasselbe gilt 
für Klienten mit niedriger emotionaler Sta-
bilität. Aber auch zwei Variablen, die sich 
vor allem im Coaching-Prozess entwickeln, 
können für einen Abbruch ursächlich sein. 
Die Beziehungsqualität zwischen Coach 
und Klient ist in abgebrochenen Coachings 
weniger positiv ausgebildet. Auch werden 
in den abgebrochenen Coachings mehr un-
erwünschte Nebenwirkungen wahrgenom-
men.

Eine große Limitation beider Studien ist die 
Quelle der Daten. Statt der Klienten, die das 
Coaching abgebrochen haben, wurden die 
Coaches befragt. Zwar können Coaches 
auf mehr Erfahrungen mit dem Thema Ab-
bruch zurückgreifen, aber sie können die 
Beweggründe der Klienten nur aus der Au-
ßenperspektive bewerten. Eine quantitative 
Befragung von Klienten, die ihr Coaching 

abgebrochen haben, gestaltet sich aber 
schwierig. Bei einer Abbruchquote von 5 
Prozent müssten 1.000 Klienten rekrutiert 
werden, um 50 Abbrüche statistisch ana-
lysieren zu können. Zudem ist es fraglich, 
ob Klienten überhaupt an einer Befragung 
teilnehmen würden, nachdem sie sich ent-
schieden haben, sich nicht mehr coachen 
zu lassen.

Ein umfassende Darstellung der bisherigen 
Coaching-Forschung des Autors findet sich in: 
Schermuly, Carsten C. (2019). Erfolgreiches 
Business-Coaching. Weinheim: Beltz.
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Durch das Auge der Kamera

Von Dr. Claudia Deniers
Coaching-Sitzungen finden zunehmend virtuell statt, die Vorteile liegen 
auf der Hand: Der Klient ist nicht mehr ortsgebunden und kann seinen 
Coach global suchen, die Kosten für An- und Abfahrt entfallen, Termine 
werden nicht mehr von den Verkehrsmitteln beeinflusst. Die vorliegende 
Studie befasst sich mit der Wahrnehmung eines Coachings via Skype aus 
Klientensicht: Worauf achten die Klienten beim Coach? Was gilt es, bei 
der Wahl des Raumes zu beachten? Ein Ergebnis vorab: Klienten wollen 

die Hände ihres Coachs sehen.

Erfahrungen mit Coaching über Skype

Wahrnehmung  
des Coachs: Der Klient 
will die Aufmerksam-

keit des Coachs  
(z.B. will er dessen 

Hände sehen) 

Wahrnehmung  
des Raumes: Der  

Klient bestimmt über  
seinen eigenen Coa-
ching-Raum (Gefühl 

von Sicherheit)

Selbstbild des 
Klienten: Er will sein 

Erscheinungsbild 
kontrollieren
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Virtuelles Coaching ersetzt oder ergänzt 
zunehmend die klassische persönliche Be-
gegnung zwischen Coach und Klient. Laut 
der ICF Global Coaching Studie von 2016 
nutzen zwei Drittel der über 15.000 befrag-
ten Coaches eine Audio/Video-Plattform 
und der Sherpa Report 2017 stellt fest, dass 
21 Prozent aller Coaching-Leistungen virtu-
ell erbracht werden. Ob Business-Coaching, 
Karriere- oder internes Coaching – durch 
den Einsatz von Video-Technologie sollen 
geographische Entfernungen überwunden,  
Kosten gespart und der Zugang zu Coa-
ching-Leistungen vereinfacht werden. 
Was heißt das nun für die Coaching-Be-
gegnung und -Beziehung? Ändert sich 
etwas, wenn die Beteiligten sich nicht ge-
genüber, sondern an unterschiedlichen 
Orten sitzen und sich über einen Bild-
schirm wahrnehmen? Wenn sie sich nicht 
in die Augen, sondern in eine Kamera  
schauen?

Die hier vorgestellte Studie untersucht die 
Wahrnehmung des Coachings über Skype 
aus Klientensicht durch die Analyse von 
elf Tiefeninterviews mit Klienten verschie-
denen Alters und unterschiedlicher Nati-
onalität, die alle über einen Zeitraum von 
mehreren Monaten Coaching über Skype 
in Anspruch genommen haben. Ziel war, 
die Wirkung dieses virtuellen Coaching-
Formats besser zu verstehen und Hand-
lungsempfehlungen für Coaches bei der 
Gestaltung von video-basierten Sessions 
zu erarbeiten.

Literaturrecherche

Vier Themenbereiche erwiesen sich als re-
levant für die vorliegende Studie: Zunächst 
wurde Literatur zum Einsatz von Technologie 
im Coaching im Allgemeinen analysiert. Dann 
wurde die relevante Forschung zur Coach-
Klienten-Beziehung und hier insbesondere 
zur Vergleichbarkeit von virtuellem und Face-
to-Face-Coaching herangezogen. Zudem 
wurde die wissenschaftliche Literatur zu 
den Besonderheiten und Herausforderungen 
der Kommunikation mit Hilfe video-basierter 
Konferenztools ausgewertet.

Der Einsatz von  
Technologie im Coaching

Die Literaturrecherche zu technologieunter-
stützten Formen des Coachings erbrachte 
primär Ergebnisse, die sich eher auf Thera-
pie als auf Coaching beziehen. Als Fokus-
themen erwiesen sich hier die Wirksamkeit, 
das Funktionieren der Coach-Klienten-Be-
ziehung sowie die Vergleichbarkeit von vir-
tuellen und persönlichen Begegnungen. Zu-
dem beziehen sich die bisher existierenden 
Studien primär auf den Einsatz des Telefons 
im Coaching, da die Web 2.0 Technologie 
erst seit 2003 verfügbar ist – dem Jahr, in 
dem auch Skype auf den Markt kam.

Allerdings liefern zwei Metastudien rele-
vante Ergebnisse: Ghods und Boyce (2013) 
untersuchen die existierende Literatur zu 
virtuellem Coaching vor dem Hintergrund 
der Forschung zu Online-Therapie und E-
Mentoring. Kanatouri und Geissler (2017) 
geben einen Überblick über speziell für den 
Coaching-Prozess entwickelte technische 
Lösungen und werten zusammenfassend 
die empirische Forschung zu technologie-
unterstütztem Coaching aus. Sie kommen 
zu dem Schluss, dass in der existierenden 
Literatur die positive Bewertung von Te-
lefon- und Online-Coaching überwiegt. 
Weitere Untersuchungen werden zeigen, ob 
die kontinuierliche Verbreitung von Video-
Konferenz-Technologie im Coaching und 
damit ein gewisser Gewöhnungseffekt zu 
einer immer positiveren Bewertung dieser 
Beratungsform führen wird.

Die Coach-Klienten-Beziehung  
in technologieunterstütztem  

Coaching

Die Qualität der Coach-Klienten-Beziehung 
wird generell als der bestimmende Faktor 
für die Wirksamkeit von Coaching angese-
hen. Bordins (1979) Definition der „wor-
king alliance“ in der Therapie als ein ge-
meinsames Verständnis von Aufgaben und 
Zielen und als eine Bindung zwischen Coach 
und Klient, die auf gegenseitigem Vertrauen 
und Akzeptanz beruht, hat sich auch in der 

Coaching-Literatur etabliert. Dies macht 
die oft zitierte Hypothese von McKenna 
und Davis (2009) deutlich, wonach 30 Pro-
zent des Erfolgs von Therapie/Coaching der 
Coach-Klienten-Beziehung zuzuschreiben 
sind. Insofern ist die Frage zentral, wie eine 
solche Beziehung virtuell aufgebaut und er-
halten werden kann.

Mit dem zunehmenden Einsatz von technolo-
giegestütztem Coaching hat sich die Definiti-
on dessen, was eine „Face-to-Face“-Interaktion 
ausmacht, erweitert. So subsumiert Drake 
(2015) physische und videovermittelte Be-
gegnungen unter „Face-to-Face-Coaching“. 
In ähnlicher Weise postulieren Simeonsdot-
ter Svensson et al. (2014, S. 1018): „Skype 
ermöglicht die persönliche Kommunikation 
aus der Ferne.“ Eine kritische Debatte des Kon-
zepts der „persönlichen Begegnung“ und der 
sie beschreibenden Begrifflichkeit könnte hier 
zu mehr Klarheit und Trennschärfe führen.

Augenkontakt und Selbstwahrnehmung 
in videovermittelter Kommunikation

Im Rahmen der aktuellen Studie sind zwei 
Aspekte videovermittelter Kommunikation 
relevant: Die Rolle des Blickkontakts und die 
Wirkung des eigenen Bildes während der Interak-
tion. Mehrere Autoren (u.a. Bohannon, 2013) 
bekräftigen die Bedeutung des Blickkontakts 
für die zwischenmenschliche Kommunikation 
und untersuchen die damit verbundenen He-
rausforderungen bei Videokonferenzen, bei 
denen die Kamera normalerweise über dem 
eigenen Bildschirm montiert ist. Zusammen-
fassend konstatiert Bohannon (2013), dass 
die Kommunikationsform der Videokonferenz 
einen Einfluss auf die verbale und nonverbale 
Kommunikation und damit auch auf soziale 
Konstrukte wie Vertrauen hat.

Methode und Studiendesign

Die Studie folgt einem qualitativen konstrukti-
vistischen Ansatz und damit der Annahme, dass 
„Wahrheit und Bedeutung in einer äußeren Welt 
nicht existieren, sondern durch die Interaktion 
des Subjekts mit der Welt geschaffen werden“ 
(Grey, 2014, S. 20). Folglich wird eine phäno-
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menologische Methodik angewendet, nämlich 
„Interpretative Phenomenological Analysis“ 
(IPA), wie sie Smith von den späten 1990er 
Jahren an entwickelt hat (u.a. Smith, 1995).

IPA basiert u.a. auf der ursprünglich von 
Husserl entwickelten Phänomenologie, in-
sofern sie sich auf die individuelle persönliche 
Wahrnehmung eines Objekts oder einer Person 
fokussiert und nicht versucht, eine objektive 
Beschreibung des Objekts oder der Person 
an sich zu geben. Zudem erkennt IPA die 
zentrale Rolle der analysierenden Person im 
Prozess der Sinngebung an und prägt dafür 
den Begriff der „doppelten Hermeneutik“ 
(Pietkiewicz & Smith, 2014): Die Befragten 
erschaffen ihre subjektive Interpretation ihres 
persönlichen Erlebens, während gleichzei-
tig der Fragende seine Interpretation dieser 
persönlichen Darstellung entwickelt. Diese 
explizite Anerkennung und kontinuierliche 
Reflexion der aktiven Rolle des Wissenschaft-
lers im Entstehungsprozess des analysierten 
Materials wird in der Forschung kontrovers 
diskutiert (Brocki & Wearden, 2006), für 
die vorliegende Studie jedoch bewusst als 
eine wesentliche und bereichernde Position 
gewählt: Ein Coach, der vorwiegend über 
Skype arbeitet, analysiert wissenschaftlich 
Berichte von Klienten, die über Skype ge-
coacht wurden – eine Konstellation, die die 
kontinuierliche Selbstreflexion über die eige-
ne Rolle, Wahrnehmung und Interpretation 
im Forschungsprozess, wie IPA sie fordert, 
unabdingbar macht.

Schließlich folgt IPA dem Prinzip der Ideo-
graphie, wonach einzelne Fälle in der Tiefe 
untersucht und individuelle Perspektiven 
der Studienteilnehmer in ihrem einzigarti-
gen Kontext beleuchtet werden (Pietkiewicz 
& Smith, 2014). Auf diese Weise ermöglicht 
IPA, die gelebte Erfahrung von Coaching 
über Skype greifbar zu machen.

Teilnehmer und Stichprobe

Alle Teilnehmer der Studie waren Erwachsene 
mit sehr guten Englischkenntnissen. Sie hatten 
Coaching im Zusammenhang mit ihrer Kar-
riere-Entwicklung in Anspruch genommen 

und alle bzw. die überwiegende Anzahl ihrer 
Coaching-Sitzungen über Skype gehalten.

Von den elf Teilnehmern waren fünf weiblich 
und sechs männlich, die Altersspanne reichte 
von Anfang 20 bis Ende 50. Die Teilnehmer 
waren britischer, chinesischer, venezolani-
scher, südafrikanischer und bosnischer Na-
tionalität und wohnten zum Zeitpunkt der 
Interviews in Großbritannien, Singapur, Vi-
etnam, Belgien, Deutschland und China. Diese 
demographische und geographische Vielfalt ist 
ein Indiz für die Heterogenität der Klienten, 
die sich für Coaching über Skype entscheiden.

Von den Interviews, die zwischen 50 und 75 
Minuten dauerten, wurden Tonaufnahmen 
gemacht, die transkribiert und analysiert wur-
den. Wichtige Themen wurden identifiziert 
und geclustert. In einem iterativen Prozess 
wurden einige dieser Themen umbenannt und 
Unter- und Oberthemen identifiziert.

Ergebnisse

Die Analyse der Interviews zeigt, dass beim 
Coaching über Skype die Kamera als das be-
stimmende Element im Prozess empfunden 
wird. Die Wirkung der Kamera ist vielfältig 
und widersprüchlich: Sie erleichtert den 
Kontakt, wird als Mittel der Überwachung 
wahrgenommen oder ihre Präsenz kann eine 
Atmosphäre der künstlerischen Inszenierung 
– wie im Film oder auf der Bühne – erschaf-
fen. Grundsätzlich beeinflusst die Kamera das 
Coaching in drei wesentlichen Bereichen:

»» Selbstbild des Klienten: Für Klienten ist es 
sehr wichtig, wie sie auf dem Bildschirm 
des Coachs erscheinen. Sie gestalten und 
inszenieren ihre äußere Erscheinung und 
ihre sichtbare Umgebung sehr bewusst.

»» 	Wahrnehmung des Coachs: Die Kamera er-
laubt keinen direkten Blickkontakt. Zudem 
begrenzt sie, was Klienten vom Coach visu-
ell wahrnehmen. Diese Einschränkung führt 
beim Klienten teilweise zu Unsicherheit und 
einem Gefühl mangelnder Kontrolle wäh-
rend der Coaching-Sitzung. 

»» Wahrnehmung des Raumes, in dem das Coa-
ching stattfindet: Der Coaching-Raum wird 
nicht als ein gemeinsamer betrachtet. Es gibt 

ein „hier/mein“ und ein „dort/sein“. Diese 
Distanz kann sowohl Unwohlsein als auch 
ein Gefühl von Sicherheit im eigenen Ter-
rain erzeugen.

Die Perspektive des Klienten:  
Ein Gefühl der Kontrolle

„Die virtuelle Umgebung verändert mich 
und wie ich Menschen wahrnehme.“ Dieses 
Statement eines Studienteilnehmers fasst zu-
sammen, was die meisten befragten Klienten 
aus verschiedenen Blickwinkeln beschrei-
ben: Coaching, bei dem eine Webcam zum 
Einsatz kommt, löst sehr spezifische Überle-
gungen und Bedenken aus, von denen viele 
mit dem starken Wunsch zusammenhängen, 
Herr der Situation zu sein. Ein Beispiel dafür 
ist der Drang, das eigene Aussehen auf dem 
Bildschirm immer wieder zu überprüfen, 
ein Phänomen, das de Vasconcelos Filho et 
al. (2009) für Nutzer von Videokonferenz-
systemen untersucht haben. Ihre Ergebnisse 
korrelieren mit dem, was die Teilnehmer der 
aktuellen Studie berichteten: Wie sie während 
der Coaching-Interaktion auf dem Bildschirm 
erscheinen, ist für sie von großer Bedeutung 
und lässt sie ihr Erscheinen in ihrem eigenen 
Videofeed, insbesondere zu Beginn der Sit-
zungen, aktiv gestalten und immer wieder 
kontrollieren. Die Teilnehmer schätzten auch 
die Möglichkeit, den Ort auszuwählen, an dem 
sie das Coaching absolvieren, und entscheiden 
zu können, welche Elemente ihrer Umgebung 
sie ihrem Coach präsentieren möchten. Die 
meisten von ihnen fühlten sich am wohlsten, 
wenn die Sitzungen zuhause, auf ihrem eige-
nen Territorium, stattfanden, was ihnen ein an-
genehmes Gefühl von Sicherheit vermittelte.

Kontrollieren wollten Teilnehmer nicht nur 
ihr Erscheinungsbild und ihr physisches Um-
feld, sondern auch ihren Coach: Einige baten 
explizit darum, der Coach möge sich weiter 
von der Kamera entfernen, damit sie mehr 
von seiner physischen Erscheinung wahr-
nehmen und vor allem sehen konnten, was er 
während der Sitzung mit seinen Händen tat. 
Wahrzunehmen, dass die Hände des Coachs 
nicht mit einer anderen Aktivität beschäftigt 
sind, wird als Bestätigung der uneingeschränkten 
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Aufmerksamkeit gewünscht und wertgeschätzt. 
Ein weiteres Element der Kontrolle besteht 
in der Möglichkeit, die Kamera auszuschalten 
und nur den Audio-Kanal zu nutzen. Ein Teil-
nehmer berichtete, dass er häufig zwischen Vi-
deo und Audio wechselte, da er sich durch die 
Kamera „beobachtet“ und „beurteilt“ fühlte.

Die Wahrnehmung des Coachs:  
Ein „sprechender Kopf “

Mehrere Teilnehmer der Studie beschrieben 
ihren Coach als transportables Objekt: „Ich 
hatte ihn immer auf meinem Bildschirm“, „Ich 
kann meinen Coach auf die Seite räumen“, „Ich 
kann mich besser konzentrieren, wenn ich sie 
in meinem Ohr habe“.

Der Coach wird auf seine Stimme und seinen 
Gesichtsausdruck reduziert erlebt. Er ist ein 
„Gesicht auf einem Bildschirm“ und diese re-
duzierte Präsenz minimiert möglicherweise 
auch die Autorität, die er in der physischen 
Welt ausstrahlen könnte (Suler, 2004).

Nach Belieben des Klienten an- und ausge-
schaltet zu werden oder aufgefordert zu wer-
den, seine Hände zu zeigen, um zu beweisen, 
dass sie nichts tun, was der Klient missbilli-

gen könnte, sind sicherlich neue Erfahrun-
gen für Coaches. Es wird deutlich, dass der 
Einsatz von Technologie im Coaching einen 
Paradigmenwechsel mit sich bringt, der die 
Position und das Selbstverständnis der Klienten 
verändert: Sie können ihren Coach jetzt in der 
Jackentasche mit sich herumtragen und auf 
ihn zugreifen, wenn sie seine Unterstützung 
brauchen ( Jackson et al., 2017).

Die Tatsache, dass der Coach im Skype-Coa-
ching, wenn auch nicht immer auf Westen-
taschenformat, so aber doch zumindest auf 
Bildschirmgröße schrumpft, wurde von allen 
Teilnehmern der Studie als ein signifikanter 
Unterschied zum Präsenz-Coaching emp-
funden. Licoppe und Morel (2012) prägen 
den Ausdruck „talking heads arrangement“ 
(Sprechende-Köpfe-Set-up), um den Stan-
dard-Modus einer Video-Kommunikation zu 
beschreiben, wo beide Teilnehmer auf dem 
Bildschirm in die Kamera schauen. Diese re-
duzierte Wahrnehmung hat Implikationen für 
die „Kommunikationsbandbreite“ (Bohannon 
et al., 2013, S. 137), die für die Coaching-In-
teraktion zur Verfügung steht: In einem nicht 
physischen Meeting sind die Sinneskanäle des 
Fühlens und Riechens per se ausgeschlossen. 
Der rigide Set-up der Video-Begegnung re-

duziert zudem auch die Variabilität von Blick, 
Gestik und Haltung, die integrale Bestandteile 
des sichtbaren Verhaltens sind (Whittaker & 
O’Conaill, 1997).

Der Coaching-Raum: 
So groß und doch so klein

Viele Teilnehmer berichteten, dass Skype-
Coaching ihre Auswahl an Coaches vergrößert 
habe, da die geographische Entfernung keine 
Rolle spielt: „Ich habe lieber einen Profi über 
Skype als jemanden mit geringeren Fähigkei-
ten persönlich. Erst kommt die Qualität, dann 
das Medium.“ Mehrere Studienteilnehmer ar-
beiteten mit Coaches in anderen Ländern oder 
sogar Kontinenten. In diesem Sinne macht 
Video-Coaching den Coaching-Raum sicher 
größer als je zuvor. Doch die räumliche Be-
grenzung des Computerbildschirms bringt für 
einige Befragten auch einen Aspekt der Enge 
mit sich. Andere wiederum erlebten ein be-
sonderes Gefühl der Freiheit, weil sie nicht mit 
einer anderen Person im selben Raum waren. 
Die physische Trennung führte einerseits zu 
Irritation und Verwirrung: „Ich wusste nicht 
mehr, in wessen Raum ich jetzt eigentlich bin.“ 
Andererseits erwuchs für einen Klienten ein 
besonderes Gefühl der Intimität daraus, in den 
Raum des Coachs „eingeladen“ zu werden.

Offensichtlich hängt die jeweilige Kontextuali-
sierung der Interaktion im virtuellen Raum sehr 
von den Erwartungen und Vorerfahrungen der 
Beteiligten ab, woraus sich für den Coach eine 
Reihe von Gestaltungsmöglichkeiten ergibt.

Empfehlungen für Coaches

Mit wachsender Breitbandabdeckung und der 
kontinuierlichen Weiterentwicklung von HD-
Technologie wird der Einsatz von Video-Tech-
nologien im Coaching weiter zunehmen. Die 
Ergebnisse der vorliegenden Studie können 
Coaches, die mit Hilfe einer Webcam arbei-
ten, helfen, die Gestaltung ihrer Klientenbe-
ziehung besser auf die Spezifika des Mediums 
einzustellen. Dies gilt auch für Führungskräf-
te mit virtuellen Teams und für Personaler, 
die in ihren Organisationen video-gestützte 
Coaching- und Mentoring-Systeme aufbauen. 
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Insbesondere drei Aspekte lassen sich aus den 
Studienergebnissen als relevant für die Gestal-
tung der virtuellen Coach-Klienten-Beziehung 
ableiten.

(1) Information über die Technik ist essentiell: 
Klienten wissen nichts oder wenig von den 
Spezifika eines video-basierten Coachings, 

z.B. welche Auswirkungen die Positionie-
rung der Kamera hat, welchen Bildausschnitt 
das Gegenüber sieht, welche technischen  
Schwierigkeiten auftauchen können. Hier ist eine 
ausführliche Vorabinformation unabdingbar.

(2) Vertrauen braucht Sichtbarkeit: Coaches 
sollten sich der möglichen Auswirkungen 

ihrer begrenzten Sichtbarkeit für Klienten 
bewusst sein und diese ggf. ansprechen bzw. 
durch entsprechende Positionierung vor der 
Kamera und körpersprachliche Signale – wie 
Hände zeigen – gegenwirken.

(3) Präsenz ist nicht gleich Telepräsenz: Der 
Coach auf dem Bildschirm ist klein, bewe-
gungseingeschränkt und man kann ihn je-
derzeit „ausschalten“. Daher muss er sehr 
bewusst individuelle und medienadäquate 
Wege suchen und finden, seine Präsenz für 
den Klienten spürbar und erfahrbar zu ma-
chen.

Dieser Text basiert auf Deniers, Claudia 
(2019). Experiences of receiving career coaching 
via Skype, International Journal of Evidence 
Based Coaching and Mentoring , 1, S. 72–81.
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Von Oliver König
Achtsamkeit und Selbstführung starten mit dem Blick nach innen und 
ermöglichen Coaches ein Arbeiten auf tieferen Ebenen mit Führungs-
kräften. In diesem Artikel wird die Notwendigkeit der Integration von 
Achtsamkeit und Selbstführung auf Coaches und Führungskräfte bezogen 
und damit eine Einladung zu einer neuen Haltung im Coaching- und 

Führungskontext ausgesprochen. 

Achtsam in Führung gehen
Die Bedeutung achtsamer Selbstführung im Coaching

Coaching 
Magazin

 – Philosophie/Ethik –

2|2019 – S 55



Selbstführung startet mit 
dem Blick nach innen

Mit Achtsamkeit ist es so ähnlich wie mit dem 
Glück oder der Stimmigkeit – sie muss immer 
wieder neu hergestellt werden. Auch unsere 
Selbstführung wird jeden Tag aufs Neue auf 
die Probe gestellt. Nichts daran ist fix oder 
wird uns fertig geliefert. Deshalb ist es so her-
ausfordernd, immer wieder unser Bewusstsein 
zu erneuern und zu schulen.

Führung und Selbstführung starten mit dem 
Blick nach innen. Viel zu schnell wird unsere 
Aufmerksamkeit von Projekten, dem Tagesge-
schäft oder dem nächsten Auftrag abgelenkt. 
Der Alltag suggeriert, dass die Schwerpunkte 
unseres Tuns im Außen liegen: Geld verdienen, 
Karriere machen, das nächste Projekt stemmen 
oder eine Marktposition anstreben. Parallel 
dazu stehen uns in unserer multimedialen Welt 
tägliche Ablenk-Hilfen wie Handys, Tablets 
oder Smartwatches zur Verfügung. Überneh-
men wir keine Kontrolle und eigene Verantwor-
tung für unsere Aufmerksamkeitssteuerung, so 
liefern wir uns den Apps aus, die am häufigsten 
rote Pünktchen anzeigen. Und wir laufen den 
Projekten und Projektionen nach, die am lau-
testen und dringlichsten Handlungsbedarf sug-
gerieren. Burn-out, sinnlose Tätigkeiten und in 
die Krise geratende Geschäftsmodelle können 

den. Ist nur der Blick nach innen vorhanden, 
könnte ein Hang zum Narzissmus entstehen. 
Ist nur der Blick nach außen vorhanden, so 
würde man selbst zum Spielball.

Achtsamkeit und  
Selbstführung

Achtsamkeit hat viele Wurzeln, die sich vor al-
lem aus religiösen, philosophischen und kultu-
rellen Ursprüngen speisen. In der Philosophie 
geht es darum, Einsicht in das Wesen der Wirk-
lichkeit und die Natur des Geistes gewinnen zu 
wollen. Die Psychologie gibt dem Innenleben 
des Einzelnen große Bedeutung und stellt die 
Selbstwahrnehmung und Selbsterkenntnis 
als wesentliche Aufgaben in den Mittelpunkt. 
Die Religion beschreibt „Heilswege“, die jeder 
Mensch für sich selbst entwickelt – im Um-
gang mit der eigenen Person und den Anderen. 
Dabei wird Achtsamkeit in unterschiedlichen 
Formen praktiziert: Als Gespräch, Gebet, Ri-
tual, Kontemplation oder Meditation. Gerade 
aus der buddhistischen Tradition haben sich 
Meditationszentren auch im Westen verbreitet 
und es gibt Kurse und Retreats, um Achtsam-
keit zu erlernen und zu praktizieren.

Im Kern hat Achtsamkeit mit dem Umgang un-
seres Bewusstseins zu tun. Allen Traditionen 
gemein ist das Streben nach einem klareren und 
wacheren Bewusstsein. Um mit der eigenen Per-
son und der eigenen Umwelt besser umgehen 
zu können. Achtsamkeit in der geübten Ausfüh-
rung führt dazu, dass der Handelnde … 

»» einen inneren Maßstab hat und merkt, wann 
es genug ist, 

»» mit Konzentration bei einer Sache bleiben 
kann, während andere Aufgaben ruhen,

»» innere und äußere Impulse wahrnehmen kann, 
ohne automatisch darauf reagieren zu müssen,

»» eine Aktivität abschließen und einen be-
wussten Übergang schaffen kann, um dann 
eine neue Aktivität zu beginnen,

»» ruhevolles Verweilen im Objekt seiner Auf-
merksamkeit praktizieren kann,

»» ein Bewusstsein für interagierende Zusam-
menhänge und die eigene Wirkung darin hat,

»» Zugang zu seinen inneren Emotionen hat und 
diese mitteilen, lenken und weitergeben kann. 

die Folge sein, da der innere Abgleich mit dem 
eigenen Empfinden und die Verbundenheit 
der Verantwortlichen untereinander unter der 
Außenorientierung leiden. 

Dabei hilft auch kein Wechsel der Programme 
– vom Fernseher zu Netflix, von Wasserfall-Pro-
jekten zu Scrum, von transformationaler zu agiler 
Führung. Stattdessen geht es um einen Wechsel 
der Ebenen. Hin zur Wahrnehmung von Mustern 
und Gewohnheiten, die alle Verhaltensweisen 
steuern, und damit zu bewusster Selbstführung.

Der achtsame Blick nach innen ist entschei-
dend. Wie aufmerksam ist man als Coach für 
die eigenen Impulse, Wünsche und Ideen? Wie 
viel Zugang hat man im Alltag als Führungskraft 
zu den inneren Stimmen? Wie viele Zeitpunkte 
und Möglichkeiten gibt es in Führungsteams, 
um gemeinsam tiefere Ebenen zu betrachten 
und Veränderungen stimmig einzuläuten?

Im Bewusstseins-Modell (siehe Abb.) werden 
die unterschiedlichen Ebenen nach außen und 
innen deutlich. Hier sieht man, dass Achtsam-
keit den Zugang zum inneren Bewusstsein öff-
nen kann und sich Selbstführung aus diesem 
speist. Natürlich braucht es für Stimmigkeit 
und Handlungsfähigkeit den dualen Blick – 
nach innen und nach außen. Beide können 
nicht voneinander getrennt betrachtet wer-

Abb.: Bewusstsein (nach Hinze, 2011, S. 29; weiterentwickelt von Oliver König)
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Mit Selbstführung sind unsere Fähigkeit zur 
Einnahme von Meta-Perspektiven und der 
bewusste Umgang mit der eigenen Selbststeu-
erung gemeint. Kannicht und Schmid (2015) 
führen in ihrem Buch viele Modelle auf, die 
hilfreich sind, um sich selbst zu beobachten 
und zu verstehen, durch welche Brille die eige-
ne Wirklichkeitswahrnehmung geprägt ist. Bei 
bewusster Selbstführung werden diese Brillen 
erkenn- und wechselbar. Und je nach (strate-
gischer) Auswahl der jeweiligen Sichtweise 
kommen andere Lösungen zum Vorschein. In 
der Kombination von Achtsamkeit und Selbst-
führung, geht es um die Fähigkeit, Achtsamkeit 
praktizieren zu können und im gleichen Maße 
handlungs- und umsetzungsfähig zu sein.

Führungs-Coaching

Ins Coaching kommen Führungskräfte oft, 
weil sie eine Notwendigkeit und Dringlich-
keit im Außen merken: Es gibt z.B. eine un-
ternehmerische Schieflage, Veränderungen 
verlaufen nicht wie gewünscht oder sie wol-
len noch mehr Erfolg haben. Das ist legitim 
und nachvollziehbar. Auf diese Themen auf-
zuspringen und die Lösung dieser Probleme 
zum Hauptfokus für ein Coaching zu machen, 
ist ebenfalls naheliegend. 

Gleichzeitig haben Coaches die ethische Auf-
gabe, tiefer zu schauen und auf grundlegende 
Muster in der Selbstführung von Führungskräf-
ten zu achten. Die Bearbeitung des Sachthemas 
kann dann nur ein Beispiel für Grundmuster 
sein und steht nur sekundär im Fokus. Es gilt, 
schon in der Auftragsklärung die Aufmerk-
samkeit auf diese Muster zu richten, ohne sie 
direkt anzusprechen oder die Führungskraft 
zu konfrontieren. 

»» Wie lautet der erste Satz? Welchen Fokus 
nimmt der Klient ein?

»» Wie führt sich die Führungskraft selbst 
(nach innen und nach außen)?

»» Auf welche Art und Weise nimmt die Füh-
rungskraft Beziehung zum Coach auf?

»» Wie nimmt die Führungskraft Bezug zum 
Coach?

»» Welche Beobachtungen lassen sich machen 
– bezogen auf Emotionen und Gefühle, 

Kongruenz und Stimmigkeit, Fokus und 
Wahrnehmungssteuerung, Handlungslogi-
ken, vermutete Glaubenssätze und Werte?

Um diese Ebenen zu reflektieren, kann eine Au-
dioaufnahme der Auftragsklärung helfen. Beim 
Anhören fallen kleine Details und Nebensätze 
noch besser auf. Notizen nach einem ersten Tref-
fen oder Telefonat festzuhalten, bietet den eige-
nen Eindrücken Platz, um sie zu sortieren und 
für den weiteren Coaching-Verlauf festzuhalten.

Tiefere Ebenen im Coaching erreichen

Um im Coaching tiefere Ebenen zu erreichen, 
braucht es Fingerspitzengefühl zur Auswahl ei-
nes passenden Moments. Hilft die direkte Kon-
frontation im ersten Coaching? Oder wäre es 
besser, Zeit für den Vertrauensaufbau zu lassen? 
Darauf gibt es keine formal richtige Antwort, da 
jedes Coaching eine Co-Kreation und einzigar-
tig ist. Jedoch wäre es keine kluge Wahl, erst die 
gemeinsame Arbeit zu beginnen und einen Stil 
der Nicht-Konfrontation zu pflegen, nur um Ver-
trauen aufzubauen. Denn dann sind die Wege zu 
Lösungen meist schon auf Sachebene gebahnt 
und es stellt sich eine Zufriedenheit ein, auf die-
sem Weg einen Schritt voranzukommen. Der 
Blick auf tiefere Ebenen ist für Klienten meist 
nicht geübt und Coaches brauchen parallele 
Aufmerksamkeit zur Beobachtung dieser Ebe-
ne. Den passenden Moment und die passende 
Einladung zu finden, kann herausfordernd sein. 
Oft wird dieser Moment erst im Nachhinein er-
kannt. Indiz dafür, dass eine Unstimmigkeit im 
inneren Bewusstsein des Coachs erkannt wurde 
und „arbeitet“, ist, dass nicht mehr so viel Auf-
merksamkeit für die eigentlichen Themen des 
Klienten vorhanden ist. Man verliert den roten 
Faden des Gesprächs und ein innerer Suchpro-
zess nach den verlorenen Fäden startet. Achtsam 
für dieses innere Signal zu sein und sich wäh-
rend des Gesprächs Zeit für den eigenen inneren 
Dialog zu lassen, lässt Freiräume im weiteren 
Handeln entstehen. „Beim Zuhören einfach mal 
den Lautsprecher des Klienten runterdrehen“, so 
formulierte es ein Lehrtrainer einmal. So wird 
der eigene innere Dialog lauter und kann Gehör 
finden. Manche Coaches verfallen dann in den 
inneren Dialog und versuchen, in ihrem Dialog 
die Lösung zu finden. 

Dabei liegt ein möglicher Weg im direkten 
Ansprechen von Unstimmigkeit. Besonders 
plastisch wird eine Unstimmigkeit auch für 
den Klienten, wenn sie in der Zusammenarbeit 
zwischen Coach und Führungskraft auftritt 
und es Parallelen zwischen dem Coaching-
Auftrag und dem Beziehungserleben in der 
Coaching-Situation gibt. Dieses Erleben be-
trifft dann beide und lässt sich für den Klienten 
in der unmittelbaren Situation besser nachvoll-
ziehen als eine Besprechung in der Theorie.

Ein Beispiel: Ein Experte wird in der Entwick-
lung von neuen Metall-Produkten zur Führungs-
kraft der Entwicklungsabteilung ernannt und 
bekommt dafür ein Coaching. Erster Eindruck 
des Coachs ist, dass der Klient über eine ausge-
prägte kognitive Verarbeitungsfähigkeit verfügt, 
aber keinen Bezug zu seinen Gefühlen hat. Er soll 
sich besser positionieren und in seine Führungs-
rolle hineinfinden. Das erste Treffen dient dem 
Kennenlernen und der Zielklärung. Im zweiten 
Treffen bekommt der Klient ein Modell zu Füh-
rungsrollen vorgestellt, wirkt beim Zuhören ner-
vös und reagiert ohne persönliche Resonanz auf 
das Modell: „Jetzt liegt es da.“ Die eigene innere 
Reaktion des Coachs bezieht sich nicht auf das 
Modell, sondern auf die Reaktion des Klienten: 
„Warum kann er keinen Bezug zum Modell her-
stellen? Er wirkt wie eingefroren.“ Deshalb geht 
der Coach mit dem Klienten dazu ins Gespräch: 
„Interessant, wie zurückhaltend Sie darauf reagie-
ren. In unserer gemeinsamen Arbeitssituation 
habe ich jetzt mehrere Möglichkeiten, darauf 
zu reagieren – einfach weitermachen, nochmal 
erklären, mich selbst hinterfragen, ob ich das 
Modell auch richtig erklärt habe, zu einem an-
deren Modell übergehen. Aber das würde uns 
nicht helfen, weil wir gerade nicht ‚beieinander‘ 
sind. Darf ich Ihnen mal meine Wahrnehmung 
zu Ihrer Reaktion schildern?“ Der Coach spricht 
die eigene Wahrnehmung des „Einfrierens“ und 
der Nervosität an und überprüft, ob es dem Kli-
enten nicht nur in dieser Situation so geht, son-
dern auch, ob in der Positionierung bei Anderen 
(Auftragsziel!), dieses „Einfrieren“ vorkommt. 

So kann der Coach achtsam Schattenseiten 
und tiefere Ebenen ansprechen, weil sie von 
der Führungskraft im aktuellen Erleben nach-
vollzogen werden können. In diesem Beispiel 
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Nach solchen Interventionen auf tieferer Ebe-
ne stellt sich bei den Klienten oft echte Betrof-
fenheit ein. Klienten merken, dass sie nicht 
nur in ihrer Rolle, sondern auch persönlich 
gemeint sind. Offene Rückmeldungen wirken 
für sie erst unbequem, lassen aber Dankbarkeit 
und Vertrauen entstehen, wenn sie – durch den 
Coach begleitet – stimmige neue Haltungen 
und Muster entwickeln können. Deshalb ist 
die achtsame Selbstführung des Coachs so ent-
scheidend und Voraussetzung, um auf tiefere 
Ebenen zu gelangen.

Achtsames Führen

Überträgt man das Prinzip der Achtsam-
keit auf Führung, so geht es darum, von der  
operativen auf die strategische Ebene zu ge-
langen und im Alltagsgeschäft im äußeren 
Handeln einen Zugang zu einem inneren 
Bewusstsein – der achtsamen Selbstführung 
– zu finden.

Der Startpunkt ist wieder bei der Selbststeu-
erung zu suchen. Als Schwierigkeit stellt sich 
oft die im Unternehmen erworbene Soziali-
sation von Führungskräften heraus. Viele stei-
gen nach operativ erfolgreicher Tätigkeit in 
Führungsebenen auf und übernehmen die Ge-
pflogenheiten derjenigen Führungskräfte, die 
schon länger führen. Führung wird so tradiert 
und über Beispiele erlernt. Die Gewohnheiten 
liegen in kognitiven Fähigkeiten und nicht in 
einer Wahrnehmungskompetenz. Auch geht 
es mehr darum, in Situationen der Unsicher-
heit Sicherheit auszustrahlen, als einen guten 
gemeinsamen Umgang mit Unsicherheit zu 
finden – ohne sie zu überspielen oder mit 
Schnelligkeit und einstudierter Machbarkeit 
zu kompensieren. Erst mit achtsamer Selbst-
führung zeigt sich, welche Führungsgewohn-
heiten sinnvoll für das eigene Führungshan-
deln sind. Der volle Kalender ist oft ein Indiz 
für solche Muster. Es bleibt einfach keine Zeit 
für überlegtes und durchdachtes Handeln. Der 

wurden dem Klienten Ängste bei der Positio-
nierung mit eigenen Ideen im Führungsteam 
bewusst und Muster des sich „Nicht-Platzie-
rens“ wurden gewürdigt und erkannt. Anhand 
solcher Situationen gemeinsamer Irritations-
Klärung können für Klienten Möglichkeiten 
geschaffen werden, sich mit anderen Mustern 
und Verhaltensweisen im sicheren Terrain des 
Coachings auszuprobieren. Gleichzeitig lässt 
sich mit der Testsituation eine Übertragung 
auf Führungssituationen schaffen. Diese Vor-
gehensweise erleichtert und vereinfacht den 
Transfer, da sie unmittelbar erfahrbar und 
nachvollziehbar ist.

Coaches denken oftmals, dass nur Fragen zuläs-
sig seien und alle Antworten aus dem Klienten 
heraus entstehen. So sind sie selbst nur auf der 
Handlungsebene des Fragenstellens unterwegs 
und sehen nicht, dass ihre eigene innere Reso-
nanz und die Spiegelung des Klienten weiteres 
elementares Handwerkszeug sind. 

Qualität hat 
ihren Ort. 

DCV.

www.coachingverband.org
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Umgang mit Zeit oder den Mitarbeitern ist ein 
Merkmal, das exemplarisch für den Umgang 
mit sich selbst steht. Deshalb startet achtsames 
Führen des Unternehmens und der Mitarbei-
ter beim Umgang mit der eigenen Person. 

In immer komplexeren Marktumfeldern und 
immer schnelleren Produktzyklen braucht 
es für Führungskräfte eine Art „Hyper-Awa-
reness“, um in digitalen Welten Trends zu 
erkennen und für das eigene Unternehmen 
zu nutzen. Aber auch die Fähigkeit ist not-
wendig, sich zu fokussieren und Einladungen 
zur Kooperation oder Innovation bewusst 
auszuschlagen, um sich konzentriert nur ei-
ner Sache zu widmen und diese schlüssig zu 
beenden. In gruppendynamischen Prozessen 
sind Standfestigkeit und die Fähigkeit, neue 
Muster zu bilden, gefragt. Wer als Führungs-
kraft den Wunsch hat, nicht nur im operativen, 
sondern auch im strategisch-verändernden 
Bereich Erfolg zu haben, muss sich mit der 
Musterbildung und den Gewohnheiten von 
sozialen Systemen auseinandersetzen:

Inwieweit gelingt es Unternehmern, Ge-
schäftsführern und Führungskräften, nicht nur 
ihre Arbeitspläne, sondern auch ihr tieferes 
Bewusstsein zu aktivieren? Auf welche Art und 
Weise gelingt es der einzelnen Führungskraft 
im täglichen Betrieb, achtsam für sich selbst zu 
bleiben? Wie gut gelingt es in Führungsteams, 
„tiefer zu schauen“ und Handlungsmuster zu 
erkennen? Wie gelingt es Geschäftsführern 
und Vorständen, stimmige und sinnvolle Ver-
änderungsprozesse zu begleiten? 

Eine Kultur der Achtsamkeit kann – sobald 
emotional und kognitiv verstanden – jede Füh-
rungskraft für sich entwickeln. Auch in Teams 
und Organisationen kann achtsame Selbst-
steuerung gemeinsam eingeübt werden. Da-
für braucht nicht jeder ein Meditationskissen, 
sondern es geht um das Finden von eigenen 
Achtsamkeitsritualen. Es könnte Möglichkei-
ten geben, in denen Führungskräfte sich selbst 
erlauben, konzentriertes Arbeiten am Stück 
zu praktizieren und dies gemeinsam im Alltag 
vorzuleben. Der bewusst geplante Ablauf ei-
nes Meetings mit Hilfe eines „Drehbuchs“, das 
nicht nur Agendapunkte, sondern auch Grup-

pen- und Kreativprozesse miteinschließt, kann 
zur Reflexion und Besinnung beitragen. Das 
wachsende Vertrauen, das durch achtsam be-
gleitende Führung entsteht, kann dazu führen, 
dass sich Menschen in Organisationen öfter 
einander zuwenden, um offen miteinander zu 
sprechen. So können Stressmuster und Trigger 
in der Gruppendynamik leichter gemeinsam 
angesprochen und mitberücksichtigt werden. 

Der Kreis schließt sich, wenn die innere Ein-
sicht zu einem stärker zielgerichteten und 
stimmigeren Handeln im Außen beiträgt. Coa-
ches haben dabei die Aufgabe, ihre Klienten 
auf diese Prozesse hinzuweisen und sie dafür 
zu sensibilisieren. Und die Frage zu stellen: 
Zu welchen Prozessen trage ich bei? Welche 
Muster erhalte ich durch meine Mitarbeit 
aufrecht und nähre sie – zu welchem finan-
ziellen, aber auch zu welchem Preis der Wür-
de? Wie frei bin ich selbst, um bei Irritationen 
und Unstimmigkeiten – bei dem Gefühl der 
Nicht-Machbarkeit oder Sinnlosigkeit eines 
Auftrags – „Nein“ zu sagen und andere Ange-
bote zu machen? Ansonsten tragen Coaches 
nicht nur zum Fortbestehen ungesunder Prozesse 
bei, sondern bleiben in ihrem professionellen 
Handeln lediglich auf Problemlösungsebene 
und verpassen die tiefere Ebene der Selbstbefähi-
gung ihrer Klienten.

Von achtsamer Selbstführung 
zur Kultur der Achtsamkeit

Achtsamkeit ist also kein Event oder Ding, das 
man sich einfach nehmen kann. Auch hilft kein 
einzelnes Coaching oder ein Input auf einem 
Seminar. Achtsamkeit ist auch keine Methode, 
die mechanisch anwendbar ist. Und es geht 
auch nicht darum, dass alle Menschen im Busi-
ness Meditationsseminare buchen müssen. 

Achtsamkeit ist wie ein Muskel – ohne Übung 
kein Effekt. Wer auf tieferen Ebenen sich selbst 
erleben, andere coachen oder führen möchte, 
dem erschließt sich diese Fülle und Vielfalt 
erst, wenn er eine Kultur der Achtsamkeit in 
seinen eigenen Alltag integriert hat. Durch die 
unterschiedlichen Traditionen und Praktiken 
(Zen, Kontemplation, MBSR …) gibt es viele 
Zugänge und Möglichkeiten, Techniken und 

Methoden der Achtsamkeit zu erlernen und 
zunächst für sich selbst auszuprobieren. Hat 
man kräftigende Rituale in den eigenen Tages-
ablauf eingebaut und einen stabilen Zugang zur 
eigenen Selbstführung gefunden, kann man be-
ginnen mit der eigenen Präsenz wirksam zu wer-
den. Erst im Laufe der Zeit merkt man, wie eine 
Impuls-Distanz entsteht, die vor vorschnellen 
und unausgegorenen Entscheidungen schützt 
– und eine freudige Arbeitshaltung, die sich in 
Fingerspitzengefühl, Demut, Mitgefühl, Zufrie-
denheit, Gelassenheit und Offenheit ausdrückt.

Qualität hat 
ihren Ort. 

DCV.

www.coachingverband.org
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Ryba, Alica & Roth, Gerhard (2019).
Coaching und Beratung in der 

Praxis. Ein neurowissenschaftlich 
fundiertes Integrationsmodell.

Stuttgart: Klett-Cotta 
ISBN: 978-3-608-96215-4

521 S., 44,00 €

Coaching und Beratung in der Praxis.
Ein neurowissenschaftlich fundiertes Integrationsmodell.

Rezension von Prof. Dr. Corinna von Au
„Viele Coaching-Angebote [erscheinen] we-
der konzeptbasiert noch empirisch überprüft.“  
(S. 9) Um diese Lücke zu schließen, entwi-
ckeln Prof. Dr. Dr. Gerhard Roth, promovier-
ter Philosoph und Professor für Verhaltens-
physiologie und Entwicklungsneurobiologie, 
und Dr. Alica Ryba, Inhaberin eines Coa-
ching-Unternehmens und wissenschaftliches  
Mitglied im Roth Institut, in ihrem Buch ein 
integratives, neurobiologisches Transforma-
tionsmodell.

Dafür lassen die beiden Autoren in einem 
ersten (Theorie-)Teil – nach einem einfüh-
renden Grundlagenbeitrag, der eine Zusam-
menfassung der wesentlichen Konzepte aus 
ihrem 2016 erschienenen Buch „Coaching,  
Beratung und Gehirn“ ist – zunächst ausge-
wählte Coaching-Experten – wie etwa Klaus 
Eidenschink oder die Entwicklerinnen des 
Zürcher Ressourcen Modells Maja Storch und 
Julia Weber – zu Wort kommen. Der zweite 
(Praxis-)Teil startet mit zwei grundlegenden 
Beiträgen zur Diagnostik von (auch unbe-
wussten) motivationalen Kernthemen und 
(auch unveränderbaren) Persönlichkeitsas-
pekten sowie zum Wirkfaktor Beziehung 
zwischen Coach und Klient. Das Kernstück 
des Buches ist dann die Darstellung und neu-
rowissenschaftliche Kommentierung von un-
terschiedlichen Coaching-Schulen wie etwa 
psychoanalytische, hypnotherapeutische, 
verhaltenstherapeutische, körperzentrier-
te und systemische Ansätze. Das integrative 
neurobiologische Modell im dritten und mit 
nur rund 30 Seiten kürzesten Teil des Buches 
basiert auf der von den Autoren bereits be-
kannten psycho-neurowissenschaftlichen The-
orie von Persönlichkeit und Psyche, welche 
auf dem Vier-Ebenen-Modell und dem Mo-
dell der sechs psychoneuralen Grundsysteme 
aufbaut. Ryba und Roth legen dar, dass die 
Grundzüge der Persönlichkeit eines Menschen 
relativ früh gebildet werden. Dies führt zu  

drei wesentlichen, individuell unterschiedli-
chen funktionalen oder auch dysfunktiona-
len Ausdrucksformen des Psychischen auf 
den Ebenen Erleben, Körper und Verhalten. 
Um somit eine Wirkung im Coaching erzielen 
zu können, spielen das Vertrauensverhältnis 
zwischen Klient und Coach und die jeweils 
individuenzentrierte Interventionsform eine 
tragende Rolle. Zu den drei grundlegenden 
Interventionsformen nennen sie Beispiele 
und stellen mögliche Vorgehensweisen im 
Coaching dar.

Bei dem angepriesenen „Praxisbuch“ 
mit „zahlreiche(n) Tools, Übungen und 
Fallbeispiele(n)“ verspricht sich der eine 
oder andere Leser womöglich ein konkretes 
Nachschlagewerk für seine Coaching-Arbeit. 
Das Buch ist aber kein Ratgeber – und soll es 

auch gar nicht sein. Vielmehr liefert es tiefe 
Einblicke in neurobiologische Grundlagen-
kenntnisse und macht deutlich, dass beim 
Coaching zwischen „eher oberflächlichen 
Problemen und hartnäckigen Erlebens- und 
Verhaltensmustern“ (S. 503) unterschieden 
werden muss, wobei bei Letzteren nur die Be-
rücksichtigung aller drei Interventionsebenen 
im Coaching erfolgversprechend sein kann. 
Die Erkenntnis, dass wirkungsvolle Coaches 
über neurowissenschaftliches und psychothe-
rapeutisches Wissen und einen Toolkasten der 
drei Interventionsebenen verfügen sollten, 
manifestiert dabei zu Recht die hohen Anfor-
derungen, die an die Aus- und Weiterbildung 
von Coaches gestellt werden müssen. Daher 
sollte das Buch zu einer Pflichtlektüre für jeden 
Coach werden!

Fazit: Das Buch beleuchtet bedeutende Coa-
ching-Ansätze aus einer neurowissenschaftli-
chen Perspektive und sensibilisiert Coaches 
für die Reflexion und Weiterentwicklung der 
eigenen Interventionen.

Prof. Dr. Corinna von Au
InLeaVe® – Institut für Leadership & Veränderung
corinna.vonau@inleave.de | www.inleave.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3608962158/cr

„Jeder Coach kann (…)  
mit diesem Transformationsmodell 

(…)  seine eigene Praxis reflektieren 
und überprüfen, inwiefern er  
die drei Interventionsebenen 

Erleben, Verhalten und Körper in 
seine Beratung einbezieht.“  

(Alica Ryba & Gerhard Roth, S. 15)
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Filbert, Wolfgang et al. (2019).
Coaching im Mittelstand. Praxistipps 

und Anregungen für Coaches, 
Unternehmer und Führungskräfte.

Stuttgart: Schäffer-Poeschel
ISBN: 978-3-7910-4417-0

173 S., 29,95 €

Coaching im Mittelstand. Praxistipps und  
Anregungen für Coaches, Unternehmer und Führungskräfte.

Rezension von Günther Mohr
Nun liegt ein Sammelband zum Thema Mit-
telstands-Coaching vor. Neun Autoren prä-
sentieren insgesamt dreizehn Aufsätze zum 
Themenbereich „Coaching im Mittelstand“. 
Die Beiträge reichen von eher theoretischen 
Gedankengängen bis hin zu sehr konkreten 
Fall- und Situationsschilderungen. Was Mittel-
stand genau ist, ist gar nicht so leicht abzugren-
zen. So werden darunter kleinere Einheiten 
wie Handwerksbetriebe bis hin zu größeren 
Unternehmen mit über tausend Mitarbeitern 
gefasst. Als Charakteristika werden Merkma-
le der Biografie des Unternehmens genannt, 
beispielsweise der Familienbesitz. Das Buch 
beginnt mit einigen grundlegenden Ausfüh-
rungen zum Coaching im Mittelstand, worauf 
ein größerer Teil mit Beispielen folgt. Exemp-
larisch können hier leider nur einige Ansätze 
kurz erwähnt werden.  

Sehr persönlich, authentisch und daher auch 
fesselnd liest sich der Beitrag von Britta J. Rein-
hardt, die selbst als Unternehmertochter die 
Erwartungen, Phasen und auch Unsicherhei-
ten der Generationen bei der kritischen Frage 
des Unternehmensübergangs beschreibt und 
dies gut mit theoretischen Konzeptionen in 
Zusammenhang bringt. Birgitta Fildhaut be-
schreibt eine Konfliktlösung, bei der sie par-
allel während einer mehrjährigen Begleitung 
mit Team-Coaching zwei getrennte Einzel-
Coachings von Konfliktparteien durchführt. 
Interessant ist hier die Frage, wieweit gerade 
die besondere Beziehungsnähe, die oft in 
mittelständischen Unternehmen vorhanden 
ist, dem Coach einerseits kreative Vorgehens-
weisen ermöglicht, ihm andererseits aber in 
diesem Multilevel-Coaching von Einzel- und 
Teamsystemen auch eine sehr herausfordern-
de Selbststeuerung hinsichtlich Abgrenzung, 
Allparteilichkeit etc. abverlangt.

Wolfgang Filbert und Friederike Höher gehen 
auf Resilienz-Coaching im Mittelstand ein. Sie 

beschreiben in diesem Zusammenhang die 
Anwendung konzeptioneller Modelle wie des 
Sozialkapitalansatzes und der Salutogenese. 
Wolfgang Krahé vertieft in zwei Artikeln die 

Bedeutung der Beziehungsentwicklung zu sich 
selbst, zu anderen und zum großen Ganzen 
im Coaching. Die geschilderten Coaching-
Beispiele lösen sich hier oft durch gute Ideen 
und kognitive Erkenntnisse. Vorher nicht in 
der Aufmerksamkeit Befindliches wird er-
kannt und führt zu Entwicklung. Zähe und 
schwierige Coaching-Prozesse mit anhalten-
der Emotionsfixierung sind ja gerade bei über-
schneidenden Systemen (persönliches, fami-
liäres, unternehmerisches) nicht selten. Was 
dann? Interessant wäre es auch noch, etwas 
darüber zu erfahren, wie sich die Kulturen des 
Mittelstandes, die oft auch weniger Bürokratie 
ausbilden als Großunternehmen, zu den neu-
eren Formen agilen Managements verhalten, 

die ja ebenso versuchen, Starrheit fördernde 
Strukturen zu vermeiden. Aber diese beiden 
Punkte wären vielleicht etwas für einen Fort-
setzungsband. 

Fazit: Insgesamt bietet das Buch einen reich-
haltigen Schatz an Coaching-Aspekten. Bei 
verschiedenen Autoren ist der Schreibstil na-
turgemäß unterschiedlich. Manche schreiben 
wissenschaftlich orientiert, andere adressieren 
den Leser direkt und geben ihm Empfehlun-
gen. Manche sind begeisterte Mittelstandsfans, 
andere nüchterne Beobachter. So entsteht eine 
bunte Mischung, die sowohl für Menschen, die 
Coaching lernen wollen, aber auch für alte Ha-
sen Anregungen und Diskussionsstoff bietet. 

Günther Mohr
www.mohr-coaching.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3791044176/cr

„Die Herausforderung,  
kritische, unerwartete Situationen 

zu managen, ist für den Mittelstand 
von existenzieller Wichtigkeit.“ 
(Wolfgang Filbert & Friederike 

Höher, S. 125)
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Kriz, Jürgen (2017).
Subjekt und Lebenswelt. Personzentrierte 

Systemtheorie für Psychotherapie, 
Beratung und Coaching.

Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht
ISBN: 978-3-525-49163-8

300 S., 30,00 €

Subjekt und Lebenswelt. Personzentrierte System- 
theorie für Psychotherapie, Beratung und Coaching.

Rezension von Thomas Webers
So interessant und gewichtig dieses Buch ist, 
so bemerkenswert ist auch die Vita des Autors. 
Jürgen Kriz ist Emeritus für Psychotherapie 
und klinische Psychologie an der Universi-
tät Osnabrück, hatte aber auch (weitgehend 
überlappend) 25 Jahre einen Lehrstuhl in 
Statistik und Forschungsmethoden. Mit bei-
den Fachrichtungen hat er sich sehr kritisch 
auseinandergesetzt, den wissenschaftstheo-
retischen Mainstream hat er letztlich hinter 
sich gelassen. In seinem Wissensdrang knüpft 
er bei der Synergetik des Physikers Hermann 
Hakens an und hat auf dieser Basis in den letz-
ten Jahrzehnten seine „Personzentrierte Sys-
temtheorie“ entwickelt. Die Kurzfassung und 
Anwendung für Coaching erschien bereits als 
„Systemtheorie für Coaches“ (Springer, 2016).
Mit diesem Buch legt der Autor die Lang-
fassung und Summe seines Lebenswerks 
vor, einen Theorieansatz, der einerseits bei 
der Berliner Schule der Gestaltpsychologie 
(1930er-Jahre) ansetzt, andererseits multi-
disziplinäre systemtheoretische Erkenntnisse 
aufbereitet, die in der akademischen Psycho-
logie in weiten Strecken noch nicht angekom-
men sind. Dieser Ansatz ist zugleich persono-
rientiert, da er die humanistische Perspektive 
– der Mensch als Sinnsucher und -finder – in 
den Mittelpunkt stellt.

Kriz geht grundsätzlich vom nichtlinearen Ver-
lauf von Entwicklungen aus. Das klassische 
Wissenschaftsparadigma, das sogenannte Ma-
schinenmodell (wie das Heinz von Foerster 
nannte), aber auch das heute populäre Regel-
kreismodell als Weiterentwicklung sind letzt-
lich nur Sonderfälle im neuen, systemtheore-
tischen Ansatz.

Es würde den Umfang dieser Rezension 
sprengen, den Ansatz der „Personzentrierten 
Systemtheorie“ darzulegen. Viel zu zahlreich 
sind die Topoi, Quellen und Querbezüge, 
die sich in der Lektüre erst allmählich und 

rekursiv erschließen. Wie in einem Kaleido-
skop bricht sich der Blick allerdings an vier 
essenziellen Prinzipien der Systemtheorie: 
(1) Prozesse statt Dinge, (2) Rückkopplung, 
(3) Selbstorganisation/Emergenz sowie (4) 
System vs. Umwelt. Herausragend und sich 
auch gegen allzu naive „systemische“ Adap-
tionen in der Praxis absetzend, sind Ausfüh-
rungen zur Sprachphilosophie. Kriz führt den 
Begriff der Synlogisation für das gemeinsame 
Ringen um Bedeutung, um Sinn ein, welches 
in Kommunikation (z.B. Coaching) stattfin-

det: „was dabei entsteht, ist ein gemeinsames  
„Bedeutungsfeld“. (S. 180) So lässt sich er-
ahnen, welchen konzeptionellen Quanten-
sprung im Verständnis von Kommunikation 
Kriz vollzieht. In der Alltagspraxis benutzen 

viele immer noch naiv das nachrichtentech-
nische (Sender-Empfänger-)Modell. Mit dem 
Vier-Ohren-Modell von Schulz von Thun hat 
sich in der Weiterbildungsszene inzwischen 
ein differenzierteres Modell etabliert. Dieses 
wird von Kriz mit dem Begriff Synlogisation 
noch weit anspruchsvoller überboten: „beide 
Personen reden miteinander, ohne dass zu-
nächst sehr klar wäre, was der jeweils ande-
re für Bedeutungen mit manchen Begriffen, 
Aussagen, Sprachbildern etc. verbindet. Aber 
in der zirkulären Dynamik synlogisieren eben 
beide eine zunehmend gemeinsame Bedeu-
tung.“ (S. 180) Manche mögen sich hier an den 
altbekannten Begriff Dialog erinnert fühlen. 
Das stimmt in der Richtung, doch Kriz mo-
delliert dies systemtheoretisch aus, was dann 
auch sehr praktisch wird.

Fazit: Das Buch ist ein Meilenstein, trotz-
dem verständlich geschrieben und liebevoll 
mit zahlreichen Praxisbeispielen bestückt. 
Ein Lesemuss für alle Coaches, die sich syste-
misch nennen, sowie für solche, die es werden 
wollen.

Thomas Webers
coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3525491638/cr

„Aus Sicht der  
Personzentrierten Systemtheorie 

dienen letztlich alle 
psychotherapeutischen Techniken 

der Unterstützung  
von Ordnungs-Ordnungs-

Übergängen.“  
(Jürgen Kriz, S. 271)
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reteaming®- Coach
LÖSUNGSFOKUSSIERTES TEAM-COACHING

Foto: ©
 Robert Kneschke/fotolia.com

Die reteaming® Fortbildung wird in Kooperation von Jörg Middendorf 
und dem Helsinki Brief Therapy Institute angeboten. Die Fortbildung 
ersetzt keine Coaching-Ausbildung, sondern setzt auf eine solche auf 
und gibt Coaches und Beratern ein klar strukturiertes Vorgehen an die 
Hand, wie sie einen Coaching-Prozess und einen Workshop mit Teams 
erfolgreich durchführen können.

•  2 Tage Präsenztraining, Praxisphase, 1 Tag Zertifi zierung  
 inkl. Supervision der Praxisphase

• Ausbildung in Zusammenarbeit mit dem Helsinki Brief 
 Therapy Institute

 • international anerkannte Zertifi zierung zum 
 „reteaming®- Coach“ 

• Ausbildungsort: BCO,  Frechen bei Köln
 (gute Anbindung an öffentliche Verkehrsmittel)

Mehr Informationen auf www.sfcoaching.de 
Ihr Ansprechpartner Herr Middendorf@BCO-Koeln.de

FORTBILDUNG ZUM
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Infomaterial: 
www.coach-ausbildungen.de 
Telefon 0541 98256-773

Coaching-Ausbildung 
berufsbegleitend

Christopher Rauen GmbH  
Parkstraße 40 | 49080 Osnabrück  

Start
 10.09.2019

Aktuelle Angebote der 
artop-Akademie:

Training und Coaching 
für interkulturelle 
Kompetenzen 
Ausbildungsstart: 20.06.2019

Coaching Aufbaustufe 
Ausbildungsstart: 02.09.2019

Karrierecoaching 
Ausbildungsstart: 30.09.2019

Gestalttherapeutische 
Ansätze in Coaching und 
Organisationsberatung 
Ausbildungsstart: 22.01.2020 
 
Mehr Informationen und weitere 
Ausbildungsangebote unter:  
  www.artop.de/akademie

artop - Institut an der 
Humboldt-Universität zu Berlin

Ausbildung - Beratung - Forschung

030 44 012 99-0 
akademie@artop.de

www.coaching-studies.ch

MAS Coaching FHNW 
Master of Advanced Studies

CAS Coaching Praktiker/in (15 ECTS)
Der Basiskurs für gute Beratung

CAS Coaching in Organisationen (15 ECTS) 
Der Vertiefungskurs im Kontext von Organisationen

CAS Coaching Advanced (15 ECTS) 
Der Aufbaukurs zum professionellen Coachingprofil 
mit Vertiefung in Supervision oder in Personal- und 
Organisationsentwicklung 

CAS Prozessintegration und MAS Thesis (15 ECTS) 
Als wissenschaftliche Vertiefung

Der Abschluss ist vom Schweizerischen Berufsverband 
BSO für Coaching und Supervision anerkannt. Roter 
Faden ist das Europäische Kompetenzprofil (ECVision). 
Informieren Sie sich jetzt über die Anrechnung Ihrer 
Ausbildung für einen Quereinstieg.
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AML Institut Systeme &  
Milton Erickson Institut 

Anne. M. Lang 
Bonn 

 

 
 

„Hypno-Systemisches 
Coaching“ DGSF zert. 

  Baukastensystem aus 3 Bausteinen       
  unabhängig zertifiziert und buchbar  

 

Baustein 
Ressourcenerzeugende 
Veränderung  
03.06.2019 – 03.12.2019 

 
Baustein 
Hypnosystemische Komm. –  
KomHyp – M.E.G. zert. 
26.09.2019 – 08.05.2020 

 
Baustein begleitend:  
Intervision, Supervision, 
Selbsterfahrung, dokumentierte 
Coachingpraxis, Projektarbeit 
 

       Info: www.institut-systeme.de 
Tel: 0228/9493120 
info@institut-systeme.de 

  
 



Rang www.coaching-report.de/literatur www.amazon.de

1
Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 9,99 €

Reflektierbar: Reflexionsmethoden für den 
Einsatz in Seminar und Coaching
Friebe, Jörg
managerSeminare, 49,90 €

2

Einführung in das topografische Coaching: 
Lösungen mit dem Raummodell
von Schumann, Karin & Harss, Claudia
Springer, 14,99 €

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 9,99 €

3

Coaching und Beratung in der Praxis: 
Ein neurowissenschaftlich fundiertes 
Integrationsmodell
Ryba, Alica & Roth, Gerhard
Klett-Cotta, 44,00 €

Lösungsorientiertes Coaching
Middendorf, Jörg
Springer, 14,99 €

4
Die 100 besten Coaching-Übungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Beratung ohne Ratschlag
Radatz, Sonja
Verlag Systemisches Management, 48,54 €

5
Lösungsorientiertes Coaching
Middendorf, Jörg
Springer, 14,99 €

Micro-Inputs Veränderungscoaching
Egger, Anna & Nohl, Martina
managerSeminare, 49,90 €

6

Bildbar - Das Kartenset: 50 Karten zum Arbeiten 
mit Bildern im Coaching, Training, in der Aus- 
und Weiterbildung, Therapie und Supervision
Gut, Jimmy & Kühne-Eisendle, Margit
managerSeminare, 39,90 €

Handbuch Systemisches Coaching: Für Coaches 
und Führungskräfte, Berater und Trainer
König, Eckard & Volmer, Gerda
Beltz, 44,95 €

7

Coaching (Praxis der  
Personalpsychologie, Band 2)
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Bildbar - Das Kartenset: 50 Karten zum Arbeiten 
mit Bildern im Coaching, Training, in der Aus- 
und Weiterbildung, Therapie und Supervision
Gut, Jimmy & Kühne-Eisendle, Margit
managerSeminare, 39,90 €

8
Coaching für die Praxis
Whitmore, John
allesimfluss, ab 9,62 € (gebraucht)

Die Coaching-Schatzkiste:  
150 kostbare Impulse für Entdecker
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

9
Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Die 100 besten Coaching-Übungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

10

Handbuch Schlüsselkonzepte im Coaching
Greif, Siegfried; Möller, Heidi & Scholl, Wolfgang 
(Hrsg.)
Springer, 89,99 €

Act creative! Effektive Tools für Beratung, 
Coaching, Psychotherapie und Supervision
Stadler, Christian; Spitzer-Prochazka, Sabine; Kern, 
Eva & Kress, Bärbel 
Klett-Cotta, 32,00 €
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EBERMANN: Klienten, deren Online-Coa-
ching via Video-Übertragung abläuft, wollen 
die Hände ihrer Coaches auf dem Bildschirm 
sehen, wie uns eine Studie, die in der Rubrik 
Wissenschaft dieses Hefts vorgestellt wird, ver-
rät. Ist die Coach-Klient-Beziehung ein derart 
fragiles Gebilde?

RAUEN: Ja, durchaus. Um es mit Churchill 
zu sagen: „Es gibt keine Freunde, die man nicht 
verlieren, und keine Feinde, die man sich nicht 
zuziehen könnte.“ Das ist zwar etwas überspitzt, 
aber im Kern ist es nicht falsch.

EBERMANN: Coaching und Freundschaft 
sind zwar bekanntlich nicht dasselbe, Ver-
trauen ist aber in beiden Fällen Grundvoraus-
setzung. Und dieses ist schnell beeinträchtigt 
– mitunter offenbar bereits durch beiläufige 
Handlungen. Coaching ist nichts, an das man 
unbedarft herangehen sollte, oder?

RAUEN: Zumindest sollte man sich vorher 
ein paar Gedanken machen, wie man das 
Arbeitssetting mit dem Klienten gestaltet. 
Coaching ist eben mehr als ein „schön, dass 
wir mal miteinander gesprochen haben“. Das 
unterschätzen Anfänger, die glauben, es ge-
nüge, sich nett miteinander zu unterhalten. 
Coaching ist ein Beziehungsformat, geht aber 
weit über nette Gespräche hinaus.

EBERMANN: Coaches, die das unterschät-
zen, könnten sich in einer prekären Situation 
wiederfinden, auf die eine andere Studie, die 
ebenfalls im vorliegenden Heft beschrieben 
wird, eingeht: Der Klient bricht das Coa-
ching einseitig und vielleicht sogar ohne  
Erklärung ab. Klienten können „gemein“ 
sein – da liegt die Parallele zu vermeintlichen 
Freunden.

RAUEN: Wobei ich Klienten unterstellen 
möchte, dass sie gute Gründe haben, wenn 
sie ein Coaching abbrechen. Vermutlich ist 
es auch leichter, sich online aus einem Coa-
ching zu verabschieden. Wie das berüchtigte 
Schluss-Machen via SMS …

EBERMANN: Leichter, sofern man dabei 
nicht von Gewissensbissen geplagt wird. Aber 
das ist beim Beenden einer Coaching-Bezie-
hung wohl seltener der Fall, aus Klientensicht 
ist diese eben auch ein Mittel zum Zweck … 

RAUEN: … und der Trend zum „Westenta-
schen-Coach“, den man via Smartphone im-
mer griffbereit hat, wird diese Haltung wohl 
eher verstärken. Unter „Augenhöhe“ verstehen 
wir noch etwas anderes, als vom Klienten vor 
das Gesicht gehalten zu werden. Noch …

Das Letzte
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Highest Standards for Business Coaching. Worldwide. 

www.iobc.org
09.09.2019
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