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Zusammenfassung Wie Coaching in Organisationen verstanden und genutzt wird, ist durch die
jeweilige Organisationskultur beeinflusst, der spezifische Annahmen dariber zugrunde liegen, wie
Menschen lernen und wie individuelle Veranderungsprozesse geschehen. In einer empirischen
Untersuchung mit Personalverantwortlichen aus Unternehmen und Institutionen in Deutschland
wurden die Art der Implementierung von Coaching sowie Anldsse, Auswahlkriterien fir Coaches,
Erwartungen, Wirkungen und Vorstellungen Gber Coaching erhoben. In der formalen
Implementierung von Coaching lassen sich keine systematischen Unterschiede erkennen, jedoch in
den impliziten Theorien Gber Lernen und Veranderung durch Coaching. AbschlieBend werden
Implikationen fur den Einsatz von Coaching in Organisationen und die Arbeit von professionellen
Coachs abgeleitet.

Schlusselworter Implementierung von Coaching, Veranderungstheorien, Organisationskultur,
Coachingverstandnis

Implicit theories of learning and change through coaching in organizations — An empirical
study

Abstract There are many different ways to understand and use coaching in organization which are
influenced by the organizational culture with different basic assumptions about learning and
change of humans. The question is on behalf of which implicit theory the members understand and
develop their organization. The goal of the following investigation is to describe these implicit
theories of change. Therefore a large sample of human resource managers were interviewed about
assessment criteria for coaches, coaching topics, expectations on coaching, attitudes on coaching
and the impact of coaching in their organization. The results show that there are no distinguishable
patterns in the formal coaching processes but clear und different types of implicit theories about
coaching. Finally some implication for coaching in organization and for external professional
coaches were made.

Keywords implementation of coaching, theory of change, organizational culture, coaching
concept
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1 Einleitung

Die Coachingforschung hat sich in den letzten Jahren im Wesentlichen mit der Wirksamkeit und
der Entwicklung von Coaching als Beratungsformat sowie spezifischen Prozesscharakteristika von
Coaching befasst (Greif 20015; Moller & Kotte 2011; Bachmann 2015a). Zu der Frage, wie
Coaching in Abhangigkeit von der Organisationskultur implementiert ist, gibt es nur wenig
Forschung bzw. Veréffentlichungen. Aktuelle Arbeiten, die dieses Thema direkt oder indirekt
aufgreifen, stammen von Clutterbuck & Megginson (2005) oder Tonhauser (2010), Adam (2013)
und ganz aktuell von Quendt & Oellerich (2016). Der folgende Beitrag betritt insofern Neuland im
Bereich der Coachingforschung, weil er der Frage nachgeht, auf Basis welcher
Organisationstheorien Coaching genutzt wird. Dabei interessiert uns besonders, welche impliziten
Theorien von Lernen und Veranderungen auf individueller Ebene dem jeweiligen
Implementierungsmodell zugrunde liegen. Gegenstand der Betrachtungen soll dabei ausschlieBlich
Coaching fur Personen mit Verantwortung (z.B. im Sinne einer Fihrungsaufgabe) im Kontext von
Organisationen sein, welches durch einen externen professionellen Coach durchgefthrt wird und
die Klarung und Ausgestaltung der beruflichen Rolle bzw. die Beziehung der Klientin zur
Organisation bzw. deren Entwicklung im Kontext von Organisationen zum Thema hat (vgl.
Bachmann 2012a).

Coaching wird seit etlichen Jahren in vielen Organisationen eingesetzt. Dies geschieht jedoch auf
sehr unterschiedliche Weise. Dartiber, was Coaching ist, was der Einsatz von Coaching bewirken
kann, wie Lernen und Veranderungen durch Coaching entstehen kénnen und wie es demzufolge in
Organisationen zu implementieren sei, gibt es sehr unterschiedliche Auffassungen und Praktiken
(weiterflhrend Bachmann 2015a, 2015b). Trotz des anhaltenden Booms von Coaching, der sich
zum Beispiel in der Nachfrage nach Coachingausbildungen (Moéller & Hellebrandt 2016), der
Durchfihrung von Coaching im Kontext von Organisationen (Middendorf 2014), der zunehmenden
Coachingforschung und -theoriebildung (Méller & Kotte 2011, Béning & Kegel 2015) oder anderen
Aktivitaten wie etwa Veroffentlichungen oder Kongressveranstaltungen zeigt, kann man mit Fug
und Recht behaupten, dass sich viele Organisationen, was den Einsatz von Coaching betrifft, noch
immer in der Experimentierphase befinden. Dies zeigt sich in der Vielfaltigkeit, wofir Coaching
eingesetzt wird, was von Coaching erwartet wird, welche Zielgruppen Coaching bekommen
kénnen und v.a. wie Coaching als Personalentwicklungsinstrument in der jeweiligen Organisation
als Prozess implementiert ist. Vor allem die Art der Implementierung lasst darauf schlieBen, welche
Fragestellungen bezogen auf Lernen und Veranderungen in der jeweiligen Organisation
vorherrschen, wie sich diese im Spannungsfeld zwischen Person und Organisation ausdriicken und
wie die jeweiligen Akteure im Rahmen ihrer jeweiligen Systemlogik versuchen, diese durch
Coaching zu beantworten. Quendt & Oellerich (2016) befassten sich mit diesem Thema und kamen
in einer explorativen Interviewstudie zu dem Schluss, dass die Art der Implementierung von
Coaching mit einer positiven oder negativen Coachingkultur in einem engen Zusammenhang steht,
und regten dazu weitere Forschungen an.
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2 Coaching und Organisationskultur:
Hintergrund und theoretischer Rahmen

Aufgrund der Vielfalt und Uneinheitlichkeit des Coachingfeldes, was die Coaches, deren
Coachingverstandnis und -methoden sowie deren theoretische Basis betrifft, und der fehlenden
normativen Kraft von Coachingpraktikern, -forschern, -theoretikern und -nachfragern sowie von
Fach- bzw. Berufsverbanden innerhalb der Coachingszene, geschieht mit Coaching im
Wesentlichen das, was Organisationen mit neuartigen Umweltimpulsen immer tun: Sie werden mit
Ignoranzen beantwortet oder assimiliert und im Modus der bereits vorhanden Muster beantwortet
(Simon 2011). Die Assimilation von Coaching durch Organisationen zeigt sich in der spezifischen
Art, wie Coaching in der jeweiligen Organisation verstanden und genutzt wird.

Dies hangt maRgeblich von der Organisationskultur ab (Schein 2003) und driickt sich entsprechend
in einer spezifischen Coachingkultur aus (Clutterbuck & Megginson 2005). Dabei unterscheiden
Clutterbuck und Megginson vier Stadien: (1) vom aufkeimenden nascent, d.h. Coaching wird
sporadisch bei Problemfallen eingesetzt, Uber (2) tactical, Coaching wird systematischer eingesetzt,
um bestimmte Problemlagen in der Organisation zu beheben, (3) strategical, um durch Coaching
bestimmte strategische Herausforderungen anzugehen, bis hin zu (4) embedded, d.h. Coaching ist
ein Teil der Organisationskultur und in alle wichtigen Prozesse integriert. Die Autoren unterscheiden
jedoch nicht (wie im anglo-amerikanischen Raum Ublich) zwischen Coaching, das von einem
externen Coach erbracht wird, und Coaching, das von internen Coaches oder anderen
Organisationsmitgliedern wie z.B. von Fihrungskraften oder Kollegen geleistet wird. Damit ist der
Ansatz von Clutterbuck und Megginson (2005) fir unsere Fragestellung nur zum Teil
aussagekraftig, bietet jedoch eine gute Orientierung zur Unterscheidung relevanter
Implementierungsphasen. Die Kriterien flr die einzelnen Phasen kénnen dahingehend
zusammengefasst werden, dass man sie in einem Koordinatensystem zwei grundlegenden
Dimensionen zuordnet (Abb. 1): (1) Wird Coaching sporadisch oder systematisch eingesetzt? und
(2) Wird Coaching defizitorientiert oder entwicklungsorientiert verstanden?

Dieses Modell ist vor allem dahingehend aussagekraftig, wie lange Organisationen schon
Erfahrungen mit Coaching gemacht haben und in welchem Stadium sie sich dabei befinden. Es gibt
jedoch keine begriindeten Annahmen darlber, dass Organisationen alle Stadien durchlaufen
mussen. Vielmehr ist es wahrscheinlich, dass Organisationen dauerhaft in einem Stadium bleiben
oder gleich mit dem dritten oder vierten Stadium einsteigen etc. Das Modell beschreibt lediglich
typische Muster bei der Nutzung von Coaching durch Organisationen und gibt indirekt damit auch
Auskunft Gber das zugrundeliegende Mind-Set Uber das Verstandnis von Organisationen sowie
Uber Lernen und Verdanderung in diesen.

Es ist anzunehmen, dass zwischen der Coachingkultur und der Organisationskultur ein enger
Zusammenhang besteht bzw. dass die Coachingkultur als ein sichtbarer Teil der Organisationskultur
verstanden werden kann. Damit folgen wir dem Ansatz von Schein (2003), der Organisationskultur
unterteilt in die Ebene der sichtbaren Artefakte, Verhaltensweisen, Produkte etc., der proklamierten
Werte und Gefuhle fur das Richtige und der darunterliegenden, nicht direkt zuganglichen
Grundannahmen. Im Bereich der basic assumptions bezieht sich Schein auf die Kulturdimensionen
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von Kluckhohn & Strodtbeck (1961), die sich auf (1) die menschliche Natur(grundsatzlich gut oder
schlecht bzw. veranderbar oder nicht veranderbar), (2) die Beziehung des Menschen zur Natur
(Dominanz, Harmonie oder Unterordnunq), (3) die Beziehungen zu anderen Menschen
(hierarchisch, kollateral oder individualistisch), (4) die Zeitorientierung (eher Vergangenheit,
Gegenwart oder Zukunft) und (5) die Aktivitdten des Menschen (Sein, Kontrolle oder Handeln)
beziehen. In allen Dimensionen driicken sich auch implizite Annahmen tber Lernen und
Veranderung von Menschen aus, die u.a. auch im Coachingkontext von Bedeutung sind, wie sich

augenfallig ergibt.

Abb. 1: Stadien der Implementierung von Coaching in Organisationen (eigenes erweitertes Modell in Anlehnung an
Clutterbuck und Megginson 2005).

sporadisch

entwicklungsorientiert

strategical: Coaching wird
eingesetzt als
Entwicklungsunterstiitzung
fUr bestimmte Zielgruppen
(Fahrungskrafte, High
Potentials, Vertriebler etc.),
ohne dass ein konkretes
Problem vorliegen muss.

embedded: Coaching ist
Bestandteil! der
Personalentwicklung.
Zielgruppen, Anlasse und
der Prozess sind etabliert. Es
existiert ein Coachpool,
vertrauenswurdige
Coachingberater in der PE
vermitteln Coaches, und es
erfolgt eine Evaluation.

nascent: Coaching wird bei
einzelnen Froblemiallen
eingesetzt, z.B. einem
FUhrungsproblem in einer
Abteilung oder bei
Konflikten etc.

y

tactical: Coaching wird bei
wiederkehrenden
Problemiagen eingesetzt, um
kurzfristige Verbesserungen
zu erzielen, z.B. Coaching
nach 360° Feedback,
Coaching fir alle Teamleiter
in einem Changeprozess etc.

defizitorientiert

systematisch

Aus den zahlreichen Ansatzen zur Beschreibung von Organisationskulturen (Deal & Kennedy 1982;
Hofstede & Hofstede 2012; Quinn & Rohrbaugh 1983; Quinn 1988; Sackmann 2004; Schein 2003;
Trompenaars 1997) scheinen flr unsere Fragestellung die Ansatze von Quinn und Rohrbaugh
(1983) und der Ansatz von Deal und Kennedy (1982) geeignet. Der competitive value-Ansatz von
Quinn und Rohrbaugh lehnt sich an das AGIL-Schema von Parsons (1951) an. Dieser formuliert vier
grundlegende Systemfunktionen, die fur die Existenz und Entwicklung von Systemen nétig sind:
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aaaption, goal attainment, integration und latent structure maintenance. Korrespondierend dazu
formulieren Quinn und Rohrbaugh vier Typen zur Beschreibung von Organisationskulturen: open
system, rational goal, human relations und internal process als competing values-model. Diese

Funktionen sind auf den Dimensionen externalvs. internalund Flexibilitét vs. Kontrolle lokalisiert.

Organisationen pragen zur Bewaltigung ihrer Aufgaben unterschiedliche Schwerpunktsetzungen in
den Systemfunktionen aus und entwickeln dadurch spezifische Kulturmerkmale. Sie sind dann
entsprechend offen fur Neues und fir Veranderungen, eher ziel- bzw. ergebnisgetrieben,
mitarbeiterorientiert oder mehr damit beschaftigt, ihre internen Prozesse zu steuern und zu
optimieren.

Das weiterhin sehr bekannte Organisationskulturmodell von Deal und Kennedy (1982) versteht
Kultur hernach als Produkt der mit der jeweiligen Aufgabenerfillung durch die Organisation
einhergehenden Parameter Risiko und Feedbackgeschwindigkeit. So verlangt die aufwandige
Entwicklung eines Produkts in der Pharmaindustrie und die langwierigen Tests und
Zulassungsverfahren ganz andere organisationale Entscheidungspramissen,
Kommunikationsformen, Management- und Fihrungsaufgaben sowie Anforderungen an die
Mitarbeiter, als es z.B. in Organisationen der Fall ist, die mit geringerem Risiko in kirzeren
Zeitzyklen operieren, wie zum Beispiel im Einzelhandel. Bezlige zum Coaching ergeben sich hier aus
den daraus abzuleitenden Managementfunktionen der jeweiligen Organisationskulturen, wie es
Schreydgg (1995) bereits herausgearbeitet hat.

Fur die im Folgenden beschriebene empirische Untersuchung gehen wir davon aus, dass die Art der
Implementierung von Coaching in Organisationen mafBgeblich von der jeweiligen
Organisationskultur gepragt wird, weil diese grundlegende Annahmen Gber Normen, Werte,
Erwartungen, Angste, Tabus usw. im Sinne von Glaubensétzen oder kollektiven Introjekten enthélt,
die u.a. determinieren, wie Organisationen ihr Verhaltnis zu ihren relevanten Umwelten gestalten,
die im Kontext von Coaching dementsprechend die jeweiligen Organisationsmitglieder sind.

Ein weiterer Einfluss darauf, wie Coaching verstanden und genutzt wird, ergibt sich aus
Entwicklungen im Feld von Coaching allgemein, in dem derzeit zwei Hauptstrémungen
auszumachen sind (Bachmann 2015a, 2016): Einerseits entwickelt sich Coaching zunehmend als
ein elaboriertes und vielfaltiges Methodenset, von dem sich viele Personen in den
unterschiedlichsten Kontexten Nutzen versprechen. Der Einsatz von Coachingkompetenzen wird in
vielen Zusammenhangen propagiert, sei es als Fihrungskraft, als Projektleiterin, als Lehrer, als
Eltern, als Organisationentwickler oder Beraterin, als Verkauferin oder Arzt. Dahinter steckt die
Idee, dass sich durch den Einsatz bestimmter Techniken und Methoden spezifische
Beeinflussungsbeziehungen besser mit der Idee der , Hilfe zur Selbsthilfe” gestalten lassen —
sozusagen als eine alltdgliche Variante der Prozessberatung (Schein 2000). In seinem Buch
,Helping” spricht Schein (2010) zwar nicht explizit von Coaching, meint aber, dass es in Zukunft
darauf ankommt, helfende Beziehungen zu anderen Menschen im Organisationskontext aufbauen
und gestalten zu kénnen. In Anlehnung an Clutterbuck & Megginson (2005) kann man dann von
einer Organisationskultur sprechen, in die Coaching ,eingebettet” ist, was sich darin zeigt, dass es
intensive und zahlreiche Unterstitzungsbeziehungen innerhalb der Organisation gibt. Dabei stehen
die Methoden und Techniken im Vordergrund, mit denen diese Form der Unterstlitzung geleistet
werden kann.
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Die andere Seite der Medaille ist die Weiterentwicklung, Festigung und Vertiefung von Coaching,
welches fur Menschen aus Organisationen von einem professionellen Coach erbracht wird. Hier
steht nicht die Methode im Vordergrund, sondern die Entwicklung der professionellen Rolle,
welche sich durch eine elaborierte Theorie- und Wissensbasis, reflektierte Erfahrungen,
Professionsstandards, ethische Grundlagen und ein gemeinsames Qualitatsverstandnis — meist
verkdrpert durch entsprechende Standesorganisationen in Form von Verbdanden — auszeichnet
(Fietze 2015; Schmidt-Lellek 2012). Die Methoden oder Tools sind in diesem Kontext eher
zweitranging und nur Mittel zum Zweck.

Die Unterscheidung dieser beiden Entwicklungsrichtungen und die genaue Betrachtung, welcher
Strémung die Nutzung von Coaching in der jeweiligen Organisation zuzurechnen ist, lassen
ebenfalls darauf schlieBen, welche Einstellungen und Vorstellungen zu Lernen und Veranderung
von Personen im Organisationskontext vorliegen. Wird Coaching als eine Beratungsleistung
verstanden, die von professionellen Coaches erbracht wird, kann man davon ausgehen, dass die
Organisation ein gewisses Mal3 an Kontrolle Uber den Coachingprozess an den externen Coach
abgibt, also dem Coach und dem Klienten Eigenverantwortung und Autonomie zuspricht und
einen Teil der Deutungshoheit tGber Sinn und Durchfihrung von Coaching abgibt. Wird Coaching
eher als eine Methodik verstanden, tritt die Person des Coachs und deren professionelle Haltung in
den Hintergrund. Quasi jeder kann dann als Coach tatig sein, Interne, Externe, Fihrungskrafte,
Kollegen, mit einem Kurzlehrgang oder einer umfassenden Coachingausbildung, egal ob NLP,
Integral, WingWave oder was auch immer. Coaching wird als eine Optimierungstechnologie
verstanden, um durch gezielte Interaktionen mit anderen Menschen Ziele fur die Organisation zu
erreichen (vgl. Grunenberg 2015; Bachmann 2015b).

Eine weitere Differenzierung ist die, inwieweit Organisationen Personen durch den Einsatz von
Coaching einerseits direkt beeinflussen bzw. im Sinne der Organisation zielgerichtet verandern
wollen oder andererseits auf Selbstorganisation, Eigenverantwortung und Autonomie der Person
setzen. Die dahinterstehenden Theorien von Lernen und Veranderungen lassen sich mithilfe des
Verstandnisses von Organisationen fassen.

Morgan (2008) beschreibt acht grundlegende Metaphern, mit denen sich Organisationen
beschreiben lassen. VVon groBer Bedeutung gerade fir die Sicht von Managern und anderen
Entscheidern zum Thema Coaching sind sicherlich nach wie vor (1) die Maschinenmetapher, (2) die
Metapher von der Organisation als politisches System und (3) die Metapher von der Organisation
als Machtinstrument. Moglicherweise seltener anzutreffen sind Sichtweisen von (4) Organisationen
als Organismus, (5) als informationsverarbeitendes System, (6) als Kultur, (7) als Prozess von Fluss
und Wande/ oder (8) als psychisches Gefdangnis. Allen Organisationsmetaphern liegen ein
charakteristisches Menschenbild und damit spezifische Theorien von Lernen und Verdnderungen
zugrunde. So ist es wahrscheinlich, dass im Kontext der Maschinenmetapher Menschen als
Funktionstrager gesehen werden, Lernen nach dem Ist-Soll-Prinzip erfolgt und Veranderungen eher
normativ, mechanistisch, linear-kausal und instruktiv herbeigefiihrt werden. Werden
Organisationen in Anlehnung an das menschliche Gehirn eher als informationsverarbeitende
Systeme verstanden, geht es wohl eher um Selbstorganisation, Mdéglichkeitsraume, Kommunikation
und organisationales Lernen (vgl. Senge 1996).
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Die Organisationsmetaphern bieten damit eine reichhaltige Grundlage dafur, wie Coaching in
Organisationen verstanden, was von Coaching erwartet und wie Coaching eingesetzt wird.
Basierend auf diesen theoretischen Vorlberlegungen werden vier grundlegende implizite
Veranderungstheorien propagiert, die sich durch das Spannungsfeld Autonomie vs. Steuerung und
Personenorientierung vs. Aufgaben-/Organisationsorientierung ergeben (Abb. 2). Die vier
pragnanten Typisierungen innerhalb des Koordinatensystems stellen eine Zuspitzung des jeweiligen
zugrundeliegenden Coachingverstandnisses dar. Sie ergeben sich aus der Logik des
Koordinatensystems, und es stellt sich sodann die Frage, inwieweit sie durch empirische Zugange
bestatigt werden kénnen. Aus Sicht der Professionsentwicklung fur Coaching liegt das
entsprechende professionelle Coachingverstandnis im ersten Quadranten.

Abb. 2: Implizite Veranderungstheorien durch Coaching in Organisationen (eigene Darstellung)

Autonomie
Therapie Selbstorganisation
., Heilung” . Empowerment”
Person > Organisation
Padagogik Expertenberatung
,Erziehung” . Optimierung”
Steuerung

Die in der Abbildung verwendeten Dimensionen spiegeln die Kulturmodelle nach Quinn &
Rohrbaugh (1983) wider, namlich die Flexibilitét/Offenheit vs. Stabilitdt/Kontrolle auf der
senkrechten Dimension und /nternalvs. external auf der waagerechten Dimension. Weiterhin sind
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in allen vier Feldern typische Organisationsmetaphern wiederzuerkennen: Selbstorganisation
korrespondiert mit der Gehirnmetapher, Expertenberatung mit der Maschinenmetapher, Pédagogik
mit der Kulturmetapherund Therapie mit der Metapher des psychischen Gefdngnisses. \Weiterhin
ist die Differenz zwischen Coaching als Methode und Coaching als Profession in der Dimension
Steuerung vs. Autonomie enthalten. Dies heit konkret, dass, wenn Coaching als Profession
verstanden wird, die Organisation und der Klient im Sinne der Prozessberatung von Schein (2000)
die Prozessverantwortung abgeben und die Inhaltsverantwortung behalten, dass hingegen am
anderen Ende des Kontinuums wie beim Expertenmodell KnowHow von der Organisation
~angekauft” wird, aber dabei die Prozesshoheit nicht aufgeben wird.

Die folgenden Forschungsfragen sollen aus den theoretischen Eingangstberlegungen abgeleitet
werden:

Lassen sich Hinweise fur implizite Theorien Uber Lernen und Veranderung in Organisation anhand
der Erwartungen an und wahrgenommenen Wirkungen von Coaching erheben?

Kénnen Organisationen auf Basis dieser Erwartungen und Wirkungen hinsichtlich ihrer Theorien
von Lernen und Veranderungen entsprechend den theoretischen Uberlegungen typisiert werden?

Kénnen auf Basis dieser Typologie signifikante Unterschiede in der Implementierung von Coaching
in den jeweiligen Organisationen gezeigt werden?

3 Methodisches Vorgehen

Die folgende Untersuchung' wurde von August 2015 bis Marz 2016 mit Personalverantwortlichen
verschiedener Organisationen durchgefihrt, die kompetent und aussagefahig zum Einsatz von
Coaching in ihrer Organisation waren. Die Studienteilnehmerinnen wurden Uber persénliche
Netzwerke, Weiterempfehlungen und soziale Netzwerke akquiriert. Es war nicht das Ziel, eine
reprasentative Studie Uber den Einsatz von Coaching in Organisationen in Deutschland
durchzufthren, sondern vielmehr eine hinreichend groB3e Stichprobe zu befragen, um
Zusammenhange und Unterschiede zwischen relevanten Variablen zu Gberprifen, die wesentliche
Charakteristika fir den Einsatz von Coaching in Organisationen darstellen.

Die Befragung wurde zunachst als Telefoninterview konzipiert und durchgefiihrt. Zusatzlich wurde
eine Online-Version des Fragebogens erstellt. Insgesamt wurden 297 Personen angesprochen bzw.
kontaktiert. Im Ergebnis konnten 96 verwertbare Datensatze gesammelt werden, davon 46 als
Telefoninterviews und 50 mittels Fragbogen. Die Beantwortung des Fragebogens dauerte im Mittel
15 Minuten. Der Fragebogen bestand zundchst aus Fragen zur Person des Interviewpartners und
zur Organisation sowie zu deren Einsatz von internem und externem Coaching. Im nachsten Teil
wurden Coachinganlasse, die Coachauswahl sowie Kriterien fur die Coachauswahl erfragt. Darauf
folgte die Erhebung typischer Coachingthemen, Zielgruppen fiir Coaching sowie Fragen zur
Implementierung von Coaching, also zum internen Coachingprozess von der Anfrage bis zum

1 Zum Teil im Rahmen der Masterarbeit von Grunenberg (2015).
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Abschlussfeedback (vgl. Bachmann 2012b). Im letzten Teil wurden Vorstellungen Gber
Veranderungsprozesse durch Coaching, Erwartungen an das Coaching, Funktionen von Coaching
sowie Wirkungen von Coaching fur die Organisation erfragt. Alle Fragen wurden durch
Nominalskalen bzw. als offene Fragen gestaltet. Die Themenbldécke Coachauswahl,
Coachingthemen, Vorstellungen Gber Veranderungsprozesse und Wirkungen fur die Organisation
wurden mit Hilfe einer finfstufigen Ratingskala erfasst.

Problematisch bei dieser Form der Erhebung bleibt die Tatsache, dass aus jeder Organisation jeweils
nur ein Vertreter befragt wurde, welcher damit stellvertretend das Erleben, die Einstellungen,
Normen und Werte der gesamten Organisation reprasentiert. Inwieweit hier individuelle
Sichtweisen oder kollektive Muster Gegenstand der Untersuchung geworden sind, kann daher nur
vermutet werden. Es ist anzunehmen, dass sich die individuellen Sichtweisen nicht wesentlich von
den kollektiven unterscheiden, zumal hier Personen befragt wurden, die fir die Coachingprozesse
in ihren Organisationen verantwortlich sind und sie auch mafBgeblich im Sinne der Organisation
pragen sollten. Weiterhin bringt diese Erhebungsform die Schwierigkeit mit sich, dass sich ein
Konstrukt wie die Organisationskultur auf Basis der Antworten einer Person kaum sinnvoll erfassen
lasst. Daher wurde auf eine direkte Erhebung der Organisationskultur und anderer subjektiver
Parameter zur Organisation verzichtet. Diese sollen indirekt Uber die Einstellungen zu Lernen und
Veranderungen sowie die Erwartungen und Wirkungen an und von Coaching erfasst werden.

4 Stichprobe

Es wurden die Daten von 96 Personalverantwortlichen ausgewertet, von denen 12 explizit
angaben, dass in ihrer Organisation kein externes Coaching eingesetzt wird. In vier Fallen wurden
dafur Kostengriinde genannt, drei duBerten Zweifel an der Wirksamkeit, als weitere Grinde
wurden andere Prioritaten oder fehlende Erfahrungen mit Coaching bzw. keine Notwendigkeit,
Coaching einzusetzen, angegeben.

Die befragten Personen waren zum Erhebungszeitraum im Mittel etwa acht Jahre in ihrer
Organisation beschéftigt, davon 64% Frauen, 55% Fuhrungskrafte und 50% zwischen 30 und 40
Jahre und weitere 30% zwischen 41 und 50 Jahre alt. Alle hatten einen Hochschulabschluss, davon
34% in Psychologie und 27% in BWL. 80% verfugten tber eine Zusatzqualifikation, die meisten als
Coach, Organisationsberaterin, Trainer, Mediatorin bzw. in der Personalarbeit.

Die Darstellung zu den Organisationsmerkmalen zeigt, dass trotz der anfallenden Stichprobe eine
gewisse reprasentative Aussagekraft in den Daten steckt. Es nahmen Organisationen fast aller
Branchen an der Untersuchung teil, die sich Uber alle Kategorien der erhobenen
Mitarbeiteranzahlen verteilten. Die gréBte Haufung ist dabei bei den groBen mittelstandischen
Unternehmen zu finden, wie es auch der realen Verteilung von Unternehmen in Deutschland
entspricht. Einige dieser Unternehmen unter 100.000 Mitarbeitern sind dabei jedoch
Tochterunternehmen z.B. von der Deutschen Bahn. Insgesamt sind viele bekannte Unternehmen in
der Stichprobe vertreten, neben der Deutschen Bahn sind das unten anderem Siemens, die
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Telekom, Zalando, Bertelsmann, BASF, Dragerwerk, Baiersdorf, Daimler, Sanofi, KPMG, Boston

Consulting, MAN, Mitsubishi, Commerzbank u.v.a.m. Die Merkmale der Organisationen sind in der
folgenden Tabelle dargestellt (Tab. 1)

Tab. 1: Merkmale der untersuchten Organisationen

Kategorie Haufigkeiten
Organisationsgrolie bis 10 Mitarbeiter 3
11-100 Mitarbeiter 5
101-1000 Mitarbeiter 22
1001-10.000 Mitarbeiter 36
10.001-100.000 Mitarbeiter 23
Uber 100.000 Mitarbeiter 2
Branche Finanzen, Versicherungen 11
Gesundheit, Soziales 6
Medizin, Pharma
Offentlicher Dienst, Verwaltung
Lehre, Forschung
Handwerk, Industrie 1
Werbung, Medien
Kommunikation
[T, Telekommunikation
Dienstleistung
Beratung, Coaching, Training
Einzelhandel, Hotel, Gaststatten
Kunst, Kreatives
Reise, Touristik
Bauwesen, Architektur
Energie
Mobilitat, Automotive
anderes
Min Max
Mittelwert
Hierarchieebenen 1 10 5,0
Mitarbeiter in Personalabteilung g 400 433

00

P O N — L — — 0Oy O W LMD

5 Deskriptive Ergebnisse
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Im Folgenden sind zundchst einige deskriptive Ergebnisse dargestellt, die den Einsatz von Coaching
in den befragten Organisationen charakterisieren. Die Daten geben einen guten Uberblick tiber die
Coachingpraxis in den Organisationen und decken sich mit den Ergebnissen anderer Studien bzw.
den allgemeinen Erfahrungen: Coaching wird intensiv genutzt und bleibt Gberwiegend ein Format
far die mittleren bis oberen Fihrungskrafte bzw. fir das Top-Management. Externes Coaching wird
etwa doppelt so haufig eingesetzt wie internes. Drei Viertel der Organisationen haben einen
Coachpool. Coaches werden eher Uber interne denn Gber externe Empfehlung akquiriert und vor
allem durch Kennenlerngesprache ausgewahlt. Standardisierte Auswahlverfahren kommen deutlich
seltener zum Einsatz.

Tab. 2: Deskriptive Ergebnisse zum Einsatz von Coaching
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Haufigkeiten Mittelwert Standard-

(glltige Prozente) abweichung

Allgemeines

Externes Coaching 37 87,1
Internes Coaching 45 43,5
Anzahlext. Coachings pro Jahr 39,81 31,19
Coachpool vorhanden 5% 76,3
Anzahl Coaches im Pool 21,73 29,13
Coachakquise
Coach wird intern empfohlen &0 62,5
Coach wird extern empfohlen 46 47,9
Coachauswahl
Auswahl mit Kennenlerngesprach 56 58,3
Auswahl mit Prasentation/Interview 26 271
Auswahl mit AC* oder Rollenspiel 7 7.3
Coachsuche
Coaches werden angesprochen 32 33,3
Coaches bewerben sich 4 4,2
40 4,7
beides
Zielgruppen far Coaching
alle 32 43,2
untere FK** 46 52,2
mittlere FK 65 87.8
obere FK B9 83,2
Management o3 81,9
Projektleiter 42 64,9
Weg zum Coach
Nachfrage bei PE*** 53 72,6
Nach bei unmittelbarer FK 51 6R,0
Coaching wird empfohlen 59 79,7
Selbst Coach suchen 4 5,3
es gibt Standardanlasse fur 18 24,0
Coaching
Coachingprozess
Erstgesprach nur mit Klient 46 62,2
Erstgesprach nur mit FK 11 14,7
Erstgesprach mit Klient und FK 3] 3,0
Erstgesprach mit Klient, FE und PE 10 13,3
Erstgesprach mit Klient und PE 14 18,7
Zielvereinbarungen 53 73,6
Sitzungen (Budget) 5,37 2,70
Zwischenfeedback 35 47,9
Abschlussfeedback 57 79,9
Fragebogen fir Feedback 16 239
Coaching in Personalakte vermerkt 17 25,0
Gesamtstichprobe 96 100%

* Assassmeant-Center ** Flfirungskraft #*?* Personalentvickiung

Interessant sind einige Ergebnisse zum Coachingprozess: So wird Coaching tberwiegend
empfohlen und weniger von den Klienten selbst nachgefragt. Als Ansprechpartner wird die eigene
Fuhrungskraft fast ebenso haufig angegeben wie die Personalabteilung.
Auftragsklarungsgesprache, bei denen auBBer dem Klienten noch andere Personen anwesend sind,
finden nur in etwa 10% der Falle statt. Es werden in fast drei Vierteln aller Coachings Ziele
vereinbart, nur die Halfte der Coachingprozesse wird zwischendurch und etwa drei Viertel am Ende
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evaluiert. Immerhin ein Viertel der Befragten geben an, dass in den Personalunterlagen vermerkt
wird, dass jemand Coaching bekommen hat.

Hinsichtlich der prozessualen Implementierung von Coaching sind in den Daten keine Muster zu
erkennen (Grunenberg 2015). Insgesamt sind die Coachingprozesse recht ahnlich in den
Organisationen verankert. Natdrlich gibt es viele Unterschiede in den Details, jedoch keine
systematischen Variationen, welche eine Clusterung nach Implementierungstypen erlauben wirde.
Eine Unterscheidung muss also auf tieferliegenden Ebenen gesucht werden.

Die Haufigkeiten fur die typischen Coachinganlasse sind in der folgenden Abbildung dargestellt
(Abb.3). Die haufigsten Themen stehen in Zusammenhang mit Fihrungs- und Managementfragen
und mit Konflikten. Alle anderen Themen werden signifikant seltener genannt (Fihrung vs.
Konflikte: T=5,21; df=72; p<0,01; Konflikte vs. Zeit- & Selbstmanagement: T=4,52; df=72;
p<0,01).

Abb. 3: Typische Coachingthemen. Dargestellt sind die Mittelwerte auf der Haufigkeitsskala von 1=nie bis 5=fast immer
(absteigend sortiert nach Mittelwerten).

Coachinganlasse

Fuhrungs- und Management 4,35
Konflikte, Teamprobleme
Zeit- & Selbstmanagement
Standing und Auftreten
Karriere und berufl. Entwickl.

Wark-Life-Balance

Mikropolitik, Entscheidungen

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Die Ergebnisse zu den Auswabhlkriterien zeigen, dass die Coachauswahl im Wesentlichen nach
vermuteter Anschlussfahigkeit an die Organisation erfolgt. Die Dienstleistungsorientierung des
Coachs, die Schulenzugehdrigkeit, die Unabhangigkeit sowie die Vertretung der Interessen und
Ziele der Organisation durch den Coach spielen eine signifikant geringere Rolle
(Coachingverstandnis vs. Passung: T=1,90; df=74; p<0,10; Passung vs.
Dienstleistungsorientierung: T=4,20; df=73; p<0,01) (Abb. 4).
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Abb. 4: Auswahlkriterien fir Coaches. Dargestellt sind die Mittelwerte auf der Skala von 1=nicht wichtig bis 5=sehr
wichtig (absteigend sortiert nach Mittelwerten)

Auswahlkriterien fur Coachs

Persanlichkeit des Coachs 447

Gezeigtes Coachingverstandnis 4,44

Passung zur Qrganisation 4,20

Dienstleistungsorientierung des
Coachs

Ansatz, Schule bzw. Methodik

Unabhangigkeit des Coachs(z.B.
wirtschaftlich)

Vertritt die Interessen/Ziele
unserer Organisation

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

6 Faktorenanalyse und Skalenbildung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Datenanalyse zu impliziten Theorien von Veranderung und
Lernen durch Coaching in Organisationen dargestellt. Dazu wurden die Frageblodcke zu
Veranderungen durch Coaching und zu den erwarteten Wirkungen zundchst einer Faktorenanalyse
unterzogen. Als Verfahren wurde dazu die Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation
gewahlt.

Die Faktorenanalyse fur den Bereich Verdnderungen ergab eine Lésung mit drei Faktoren nach dem
Scree-Kriterium mit einem KMO=0,54. Damit sind die Variablen fiir eine Faktorenanalyse noch gut
geeignet. Die Drei-Faktorenldsung ist allerdings nicht gut interpretierbar, weshalb fir die
Skalenbildung nur die Variablen der ersten beiden Faktoren genutzt wurden.

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse und der Reliabilitaten der resultierenden Skalen sind in den
folgenden Tabellen dargestellt (Tab. 3 und 4). Faktor 1 vereint Items, die als gemeinsamen Nenner
die zielgerichtete Optimierung und KnowHow-Vermittlung bei gleichzeitiger Transparenz der
Coachinginhalte beinhalten, im Gegensatz zum Faktor 2, der Vertraulichkeit, Eigenverantwortung,
Autonomie und Ergebnisoffenheit abbildet. Faktor 1 wird daher mit dem Label Steverung und
Faktor 2 mit dem Label Autonomie gekennzeichnet. Beide Faktoren entsprechen den eingangs
dargestellten theoretischen Annahmen. Mit Werten von a=0,70 bzw. a=0,55 ist die interne
Konsistenz zufriedenstellend.
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Tab. 3: Faktorenanalyse zum Itemblock , Veranderungen durch Coaching” (Faktor 1)

Faktor 1 LSteuerung”
Erklarte Varianz=22%, a=0,70 Faktorladungen
Unsere Organisation steigert ihre Produktivitat durch
. ) 0,75
den Einsatz von Coaching.
Coaching vermittelt dem Coachingnehmer
) 0,72
KnowHow und Expertise.
Die Coachinginhalte sollten fir unsere Organisation 0.64
transparent sein. !
Coaching hilft den Coachingnehmern, vorgegebene 0.63

Ziele zu erreichen.

Tab. 4: Faktorenanalyse zum Itemblock ,, Veranderungen durch Coaching” (Faktor 2)

Faktor 2 ,Autonomie”

Erklarte Varianz=18%, a=0,560 Faktorladungen
Was zwischen Coach und Coachingnehmer im 0.74
Coaching besprochen wurde, bleibt vertraulich '
Der Coachingnehmer ist selbst fur die Inhalte des

. . 0,72
Coachings verantwortlich.
Coaching befahigt Mitarbeiter und Flhrungskrafte,
. e 0,57
ihre Probleme autonom zu bewaltigen.
Wir haben klare Vorstellungen davon, welche 0.46

Themen im Coaching bearbeitet werden sollen.

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse fur den Itemblock Wirkungen von Coaching entsprechen
ebenfalls der intendierten Struktur. Es ergeben sich zwei Faktoren, sowohl nach dem Kaiser-
Kriterium, als auch nach dem Scree-Test, das KMO liegt bei 0,82. Faktor 1 fasst ltems zusammen,
die organisationsbezogene Wirkungen von Coaching und Faktor 2 jene, die personenbezogene
Wirkungen beschreiben. Faktor 1 wird daher mit der Bezeichnung Person und Faktor 2 mit der
Bezeichnung Organisation versehen. Die Reliabilitaten sind mit 0,82 und 0,71 sehr
zufriedenstellend (Tab. 5 und 6).

Tab. 5: Faktorenanalyse zum Itemblock , Wirkungen von Coaching” (Faktor 1)
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Faktor 1 ,Wirkungen von Coaching”

Erklarte Varianz=42%, a=0,37 Faktorladungen
Bessere Aufgabenerfillung 0,75
Bessere Zusammenarbeit mit anderen 0,72
Starkung der Identifikation mit der Arbeitsaufgabe 0,64
Starkung der Identifikation mit der Organisation 0,63
Bessere Erfillung der Rolle 0,71

Tab. 6: Faktorenanalyse zum Itemblock , Wirkungen von Coaching” (Faktor 2)

Faktor 2 ,,Organisation”

Erklarte Varianz=14%, a=0,71 Faktorladungen
Emotionale Unterstiitzung 0,31
Erkenntnisgewinn 0,67
Gesteigertes Wohlbefinden 0,57
Personlichkeitsentwicklung 0,57
Bessere Reflexionsfahigkeit 0,52

Fur die Skalenbildung wurden bei den Faktoren fir die Wirkungen von Coaching die Anzahl der
[tems auf jeweils 3 reduziert, um die Korrelationen zwischen den Skalen zu verringern. Bei Faktor 1
wurden die Items 3 und 4 und beim Faktor 2 die Items 3 und 5 fur die Skalenbildung nicht
berlcksichtig. Die Auswahl erfolgte entsprechend den héchsten Iteminterkorrelationen zwischen
den Faktoren. Dementsprechend anderten sich die Reliabilitatsindizes auf a=0,71 fur Faktor 1 und
a=0,58 fur Faktor 2. Die Skaleninterkorrelationen sind in Tabelle 7 dargestellt. Diese sind sehr
gering. Damit kénnen die vier Faktoren als unabhdngig angesehen werden. Die Skalenbildung
erfolgte durch Mittelwertbildung der zu einem Faktor gehérenden Items. Nach Prifung auf
Normalverteilung erfolgte eine z-Standardisierung. Durch Subtraktion wurde aus den beiden
Faktoren jedes Konstrukts eine bipolare Dimension gebildet. Fiir den Bereich Veranderungen wurde
die Dimension Autonomie vs. Steuerung und fir den Bereich Wirkungen die Dimension Person vs.
Organisation gebildet (Tab. 7).

© artop GmbH. Alle Rechte vorbehalten.
Thomas Bachmann



o

arfop u:
(I E
INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT BERLIN vil- "'s'
2 B
B gty
Tab. 7: Skaleninterkorrelationen (* p<0,05)
Wirkung Veranderung
Person Organisation Autonomie Steuerung
Person
Wirkung
Organisation 0,29
Autonomie -0,08 -0,04
Veranderung
Steuerung 0,20 0,32* -0,14

7 Klassifizierung von Organisationen nach
deren implizitem Coachingverstandnis

Auf Basis der durch Subtraktion gebildeten Dimensionen bezogen auf die Veranderungstheorie und
die erzielten Wirkungen durch Coaching wurde eine Clusteranalyse durchgefuhrt. Um die im
Theorieteil formulierten vier Gruppen zu erhalten, wurde das Verfahren der nicht-hierarchischen
Clusterzentrenanalyse gewahlt. Bei diesem Verfahren werden zunachst vier Falle aus der
Gesamtstichprobe selegiert, die mit ihren Auspragungen jeweils die Extrempunkte im
Koordinatensystem besetzen. Alle weiteren Fdlle werden dann schrittweise entsprechend der
gréBten Ahnlichkeit diesen Extrempunkten zugeordnet, und zwar nach dem Kriterium der
geringsten Mittelwertveranderung. Im Ergebnis entstehen vier auf den beiden Dimensionen

voneinander maximal verschiedene Gruppen.
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Abb. 5: Klassifizierung von Organisationen anhand ihres Coachingverstandnisses (dargestellt sind die Lage der
Clusterzentren, deren Koordinaten und die Anzahl der Falle in jedem Cluster). Die Koordinaten der vier Gruppen auf den

beiden Dimensionen unterscheiden sich signifikant voneinander (Veranderung: F=72,84; df=3; 57; p<0,01; Wirkungen:
F=20,99; df=3; 57; p<0,01).

Coachingverstandnis auf den Dimensionen Veranderung und Wirkungen durch Coaching

Autonomie
Selbstorganisation
~Empowerment”
(1,55; 0,57, N=19)
+
Therapie
., Heilung”
(0,24, -1,15; N=20)
+
Person » Organisation
+
Expertenberatung
. Optimierung”
(-1,14;-0,80; N=14)
Padagogik
. Erziehung”
(-2,45;-0,35; N=8) |
Steuerung

Die arithmetischen Mittelpunkte, also die Clusterzentren dieser Gruppen, sind in der folgenden
Abbildung (Abb. 5) dargestellt. Die durch die Clusteranalyse gebildeten Gruppen unterscheiden sich
deutlich auf den beiden Dimensionen. Wie die Abbildung zeigt, liegen die Clusterzentren deutlich
voneinander entfernt, sodass sich die Unterscheidung der Gruppen rechtfertigt. Naturlich gibt es
Ubergange zwischen den Gruppen, und nicht alle Falle lassen sich exakt zuordnen. Die Gruppen
sollen daher, wie in solchen Darstellungen Ublich, als Prototypen fungieren und die impliziten
Theorien Uber das Wie der Veranderung (autonom vs. gesteuert) und das Was der Wirkungen
(personen- vs. organisationsbezogen) abbilden.
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8 Gruppenunterschiede hinsichtlich des
impliziten Coachingverstandnis

Aufgrund der Anonymitadtszusage fir die Untersuchungsteilnehmer kénnen die einzelnen
Organisationen nicht beziglich ihrer Clusterzugehérigkeit namentlich dargestellt werden. Daher
werden hier charakteristische Unterscheidungsmerkmale fur die oben beschriebenen Gruppen
dargestellt und auf ihre statistische Bedeutsamkeit gepruft.

Abb. 6: Mittelwertunterschiede bei den Kriterien zur Coachauswahl nach Coachingverstandnis in den Organisationen
(Therapie N=20; Selbstorganisation N=19; Padagogik N=8; Expertenberatung N=14).

Auswabhlkriterien fiir Coaches nach Coachingverstiindnisin Organisationen

4,63
4,65
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Die Ergebnisse in Abbildung 6 zeigen, dass die Qualifikation, die Passung zur Organisation, das
Coachingverstandnis und die Personlichkeit des Coachs sehr hohe Ausprdgungen bei der Auswahl
von Coaches haben. Als weniger wichtig werden Dienstleistungsorientierung, Unabhangigkeit, das
Vertreten der Organisationsinteressen und Schulenzugehdérigkeit des Coachs angegeben. Aufgrund
der kleinen Stichprobe ergab eine Varianzanalyse keine signifikanten Effekte des Faktors
Coachingverstédndnis der jeweiligen Organisation. Allerdings sind zwei direkte
Mittelwertunterschiede signifikant (Selbstorganisation vs. Pddagogik bei den Kriterien
Unabhdngigkeit des Coachs und Vertritt Interessen der Organisation: T=2,10; p<0,05; T=2,08;
p<0,05).
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Abb. 7: Mittelwertunterschiede bei den Coachinganlassen nach Coachingverstandnis in den Organisationen (Therapie
N=20; Selbstorganisation N=19; Padagogik N=8; Expertenberatung N=14).

Coachingankisse nach Coachingverstindnis in Organisationen

] 275

317
3,25

B Therapie

3,10

o
of

Selbstorganisation
BPddagogik

OExpertenberatung
2,50

(T 3,02

Bei allen Formen von Coachingverstandnis in den untersuchten Organisationen bleiben Flihrungs-
und Managementthemen die haufigsten Coachinganlasse, gefolgt von Konflikten und
Teamproblemen (Abb. 7). Unterschiede zwischen den Formen von Coachingverstandnis lassen sich
bei allen Anlassen aufzeigen. Diese sind entsprechend sinnféllig, so spielen bei der Gruppe 7herapie
vor allem Work-Life-Balance und Zeit- und Selbstmanagement haufiger eine Rolle.
Coachinganlasse, die in Zusammenhang mit Standing und Auftreten stehen, sind haufiger in der
Gruppe Pddagogik zu finden. Fihrungs- und Managementthemen kommen am haufigsten in der
Gruppe Selbstorganisation vor, und in der Gruppe Expertenberatung geht es eher um Konflikte,
Teamprobleme, Mikropolitik und Entscheidungen. Auch hier sind auf der Ebene einer
Varianzanalyse keine signifikanten Effekte zu bestatigen, allerdings kénnen auf der Ebene des
direkten Mittelwertvergleichs Unterschiede gezeigt werden ( 7herapie und Selbstorganisation vs.
Pédagogik bei Standing und Auftreten: T=2,49; p<0,05 und T=2,33; p<0,05).

Bezlglich der Erwartungen an Coaching und der Funktionen, die Coaching in Organisationen
zugeschrieben werden (Tab. 8), ergeben sich unterschiedliche Haufungen. Insgesamt geben alle
Befragten an, dass die Erfillung der Rolle, Selbstreflexion, Unterstitzung und ein geschdiitzter Raum
Erwartungen an und Funktionen von Coaching sind. Auch wird Coaching durchweg kaum als
Incentive verstanden.
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Ist das Coachingverstéandnis eher an Therapie orientiert, spielt die Zielerreichung und der Return of
Investment eher eine geringere Rolle. Wird Coaching im Sinne Selbstorganisation verstanden, ist
man eher ergebnisoffen, und es werden zusatzlich noch neue Impulse durch das Coaching
erwartet. Beim pddagogischen Verstandnis von Coaching geht es weiterhin noch um Zielerreichung
und Einwirkung auf Verhalten. Bei der Gruppe, die Coaching als Expertenberatung verstehen, liegt
weiterhin eine hohe Wirksamkeitserwartung vor.

Die Ergebnisse sind statistisch nur fur die Erwartung £inwirken auf Verhalten signifikant (x2=14,71,
p<0,01). Signifikante Trends liegen bei der £rgebnisoffenheit, der Wirksamkeitserwartung und der
Funktion von Coaching als geschditzter Raum vor.

Tab. 8: Prozentuale Haufigkeiten der Nennungen bzgl. der Erwartungen an Coaching (oberer Block) bzw. der
zugeschrieben Funktionen von Coaching fir verschiedene Vorstellungen von Coaching in Organisationen (Haufungen
Uber 60% sind fett gedruckt)

Therapie Selbstorganisation Padagogik Expertenberatung

% % % % % % % %

Ja Nein Ja Nein Ja Nein Ja Nein
Ergebnisoffenheit 45 55 74 26 50 50 43 57
Zielerreichung 50 50 53 47 62 38 64 36
Return of Investment 40 60 26 74 25 75 29 71
neue Impulse 60 40 64 36 62 38 64 36
hohe Wirksamkeit 35 65 37 63 50 50 71 29
Erflllen der Rolle 70 30 74 26 75 25 93 7
Selbstreflexion 90 10 79 21 88 12 86 14
auf Verhalten einwirken 40 60 32 68 88 12 86 14
Incentive 10 90 10 89 13 87 14 86
Lernsetting 65 35 58 42 50 50 57 43
Unterstitzung 90 10 94 6 75 25 86 14
geschitzter Raum 83 17 84 16 62 38 93 7
Einzeltraining 35 65 37 63 50 50 36 64
Gesamt: N=71 N=20 N=19 N=8 N=14

Beziiglich der Variablen zum Coachingprozess lassen sich einige Unterschiede zwischen den
Gruppen finden. Insgesamt sind die Prozesse mit kleineren Abweichungen jedoch sehr ahnlich.
Unterschiede bestehen beim Auftragsklarungsgesprach und bei den Zielvereinbarungen und der
Dokumentation: In der Gruppe, die Coaching eher als padagogische MaBnahme begreift, wird das
Erstgesprach zunachst mit dem Personalverantwortlichen oder der Fihrungskraft gefihrt und erst
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danach mit dem Klienten (75% vs. 25%; ¢?=7,06; p<0,10). In der Gruppe, die Coaching als
Expertenberatung ansieht, wird das Erstgesprach haufiger mit Coach, Klient und
Personalverantwortlichem zusammen gefihrt (57% vs. 43%; x2=8,22; p<0,05). Weitere
Unterschiede ergeben sich hinsichtlich des Durchfihrens eines systematischen Abschlussfeedbacks
far die Skala Steuerung (3,20 vs. 2,65; T=2,19; p<0,05) und hinsichtlich der Dokumentation in den
Personalunterlagen fir die Skala Autonomie (3,47 vs. 3,82; T=1,87; p<0,10).

9 Charakterisierung von Coaching in
Organisationen aufgrund des impliziten
Coachingverstandnisses

Aus den Daten dieser Untersuchung konnten vier Typen des in Organisationen vorherrschenden
Coachingverstandnisses extrahiert werden. Diese Typisierung erfolgte auf Basis von vier Faktoren,
die einerseits die impliziten Theorien von individuellem Lernen und Veranderung in Organisationen
und andererseits die wahrgenommenen Wirkungen in Zusammenhang mit Coaching erfassen. Die
vier Typen des impliziten Coachingverstandnisses sollen nun charakterisiert werden.

Typ 1. Coaching als Therapie mit dem Ziel der ,, Heilung ” (Personenorientierung und Autonomie).
Dieses Coachingverstdandnis zeichnet sich dadurch aus, dass dem Coaching vor allem
personenbezogene Wirkungen der emotionalen Entlastung, des Erkenntnisgewinns und der
Personlichkeitsentwicklung zugeschrieben werden. Das Veranderungsmodell setzt auf Autonomie,
Selbstverantwortung und Vertraulichkeit. Organisationen, in denen dieses Verstandnis von
Coaching vorherrscht, legen Wert auf Coaches, die eigenstandig und finanziell unabhangig sind
sowie ein zur Organisation passendes Coachingverstandnis haben. Bei den Coachinganlassen sind
die Themen Work-Life-Balance sowie Zeit- und Selbstmanagement haufiger anzutreffen als bei
anderen Organisationen. Die Erreichung von Coachingzielen oder ein Return of Investment sind
nicht so wichtig, es geht eher um Selbstreflexion und Unterstiitzung. Coaching wird in den
Personalunterlagen seltener dokumentiert, und es wird weniger mit systematischen
Abschlussfeedbacks im Coachingprozess gearbeitet.

Typ 2: Coaching als padagogisches Format mit dem Ziel der ,, Erziehung ” (Personenorientierung
und Steuerung). Dieses Coachingverstandnis zeichnet sich ebenfalls dadurch aus, dass dem
Coaching vor allem personenbezogene Wirkungen der emotionalen Entlastung, des
Erkenntnisgewinns und der Persdnlichkeitsentwicklung zugeschrieben werden. Das
Veranderungsmodell allerdings ist von einem stark steuernden Einfluss durch die Organisation
gepragt. Dazu gehdren die Steigerung der Produktivitat und die Vermittlung von KnowHow und
Expertise durch das Coaching sowie die Transparenz der Coachinginhalte und die Vorgabe von
Zielen. Von den Coaches wird vor allem erwartet, dass sie die Interessen der Organisation vertreten,
der Coachingansatz oder die Eigenstandigkeit und Unabhdngigkeit des Coachs spielen eine
geringere Rolle. Bei den Coachinganldssen ist vor allem das Thema Standing und Auftreten
haufiger anzutreffen. Beim Coaching geht es um Zielerreichung, und es wird als ein Einwirken auf
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das Verhalten von Personen verstanden. Organisationen, welche dieses Coachingverstandnis
aufweisen, fhren 6fter als andere vor Beginn des Coachings Auftragsklarungsgesprache mit dem
Coach, bevor dieser sich mit dem Klienten trifft. Es werden Zielvereinbarungen mit dem Klienten
geschlossen, und die Coachings werden haufiger in den Personalunterlagen dokumentiert.

Typ 3: Coaching zur Férderung von Selbstorganisation mit dem Ziel ,, Empowerment”
(Organisationsorientierung und Autonomie). Dieses Coachingverstandnis zeichnet sich dadurch aus,
dass dem Coaching vor allem organisationsbezogene Wirkungen, d.h. bessere Aufgaben- und
Rollenerflllung, bessere Zusammenarbeit mit anderen und Starkung der Identifikation mit der
Aufgabe und der Organisation zugeschrieben werden. Das Veranderungsmodell setzt auf
Autonomie, d.h. Vertraulichkeit, Eigenverantwortung und Themenoffenheit. Von den Coaches wird
vor allem Qualifikation und Erfahrung, Eigenstandigkeit und Unabhangigkeit sowie ein bestimmter
Ansatz oder eine bestimmte Schulenzugehdérigkeit erwartet. Als Coachinganldsse werden haufiger
Management- und Fihrungsthemen sowie Konflikte und Teamprobleme genannt. Das Coaching
wird eher ergebnissoffen angelegt und als Méglichkeit, neue Impulse zu erhalten, verstanden. Es
wird weniger mit Zielvereinbarungen gearbeitet und auch seltener in den Personalunterlagen
dokumentiert, dass Coaching stattgefunden hat.

Typ 4: Coaching als Expertenberatung mit dem Ziel der ,, Optimierung ” (Organisationsorientierung
und Steuerung). Dieses Coachingverstandnis zeichnet sich dadurch aus, dass dem Coaching vor
allem organisationsbezogene Wirkungen, d.h. bessere Aufgaben- und Rollenerfillung, bessere
Zusammenarbeit mit anderen und Starkung der Identifikation mit der Aufgabe und der
Organisation zugeschrieben werden. Das Veranderungsmodell setzt auf Steuerung, d.h. Steigerung
der Produktivitat, Vermittlung von KnowHow und Expertise, Transparenz der Inhalte und Vorgabe
von Zielen sind charakteristisch. Von den Coaches wird vor allem Qualifikation und Erfahrung und
die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Richtung oder Schule erwartet. Die Coachinganldsse
Konflikte, Teamprobleme, Politik oder Entscheidungen sind haufiger anzutreffen als andere
Themen. Es geht um Zielerreichung, und dem Coaching wird eine héhere Wirksamkeit
zugesprochen als anderen Beratungsformaten. Dabei wird es ebenfalls als eine Moglichkeit
gesehen, auf das Verhalten von Personen einzuwirken. Am Erstgesprach nehmen Klient,
Fuhrungskraft und Personalverantwortlicher teil. Es werden &fter Zielvereinbarungen geschlossen,
und es wird hadufiger in den Personalunterlagen dokumentiert, dass Coaching stattgefunden hat.

10 Zusammenfassung der Ergebnisse und
Implikationen fur Coaching

Die Untersuchung von Formen der Implementierung in Organisationen hat zundchst ein wichtiges
Ergebnis zutage geférdert: Bei den Organisationen, die Coaching nutzen, unterscheidet sich die
Art, wie Coaching implementiert ist, auf der formalen Prozessebene nicht wesentlich. Die
inhaltliche Definition von Coachinganlassen und Zielgruppen sowie der Prozess von Auswahl von
Coaches, die Anfrage des Klienten, das Auftragsklarungsgesprach, die Zielvereinbarung, die
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Feedbackpunkte sowie die Evaluation und Dokumentation weisen kaum voneinander
diskriminierbare Muster bei den untersuchten Organisationen auf. Die Unterschiede liegen in den
impliziten Theorien dber Lernen und Verédnderung, die in den Organisationen vorherrschen und die
im Wesentlichen durch die Organisationskultur bzw. das Verstandnis von der Organisation gepragt
sind.

Diese wurden durch die Vorstellungen Gber Veranderungen durch Coaching und die ihm
zugeschriebenen Wirkungen operationalisiert. Das Verstandnis von Coaching hat Einfluss auf die
Auswabhlkriterien fur Coaches, die Coachingthemen, die Erwartungen an Coaching und die dem
Coaching zugeschriebenen Funktionen fir die Organisation und ihre Mitglieder. Auch einige
Prozesscharakteristika, wie die Gestaltung der Auftragsklarungsgesprache, die Arbeit mit
Zielvereinbarungen sowie die Evaluation und Dokumentation, werden dadurch beeinflusst.

Die untersuchte Faktorenstruktur von Vorstellungen Gber Veranderungen durch Coaching und die
Wirkungen von Coaching hat groBe Ubereinstimmung mit dem Organisationskulturmodell nach
Quinn und Rohrbaugh (1988) bzw. den Systemfunktionen von Parsons (1951). Hier zeigen sich
offensichtlich systemische Grundmuster, die einmal externe vs. interne bzw. flexible vs. stabile
Aspekte der Systemerhaltung ausdricken. Dementsprechend lassen sich die Typisierungen bzgl. des
Coachingverstandnisses auch den Kulturtypen bzw. Systemfunktionen zuordnen: (1) 7herapie
korrespondiert mit Auman relations bzw. der Integrationsfunktion, (2) Pddagogik mit internal
process bzw. der Strukturerhaltungstunktion, (3) Selbstorganisation mit open system, also der
Adaptationsfunktion, und (4) Expertenberatung mit dem rational goalbzw. goal attainment. Auch
die konkreten unterschiedlichen Auffassungen dartber, ob Coaching eine Methode oder ein
professionelles Beratungsformat ist, spiegeln sich in den Ergebnissen auf der Dimension Autonomie
vs. Steuerung insofern wider, als dass Organisationen, die Coachingprozesse weniger steuern,
damit mehr Vertrauen in die Professionalitat der fur sie arbeitenden Coaches zeigen.

Die Ergebnisse zeigen, dass Organisationen sich das Format Coaching auf ihre ganz eigene Art zu
eigen machen, und zwar wahrscheinlich relativ unabhangig von Forschungsergebnissen, Qualitats-
und Professionsstandards sowie Verbandsstrukturen. Zwar gibt es auf der Oberflache sehr dhnliche
Verfahrensweisen, sozusagen auf der Ebene der Artefakte (Schein 2003), die Grundannahmen
jedoch, wie Coaching funktioniert, wie Lernen und Veranderung durch Coaching passieren und wie
es wirkt, bleiben subjektiv im Sinne eines organisationalen Selbst, welches sich am besten durch
Konzepte der Organisationskultur bzw. der impliziten Theorien im Sinne der
»Organisationsmetaphern” von Morgan (2008) beschreiben lasst.

Die Ergebnisse dieser Studie sollten Verantwortliche fir Coaching in Organisationen dahingehend
anregen, ihr Coachingverstandnis und das ihrer Organisation zu reflektieren, um herauszufinden,
ob es zu den Bedurfnissen der Organisation und ihrer Mitglieder passt oder ob man sich unter
Umstanden vielleicht zu viel von Coaching verspricht, die passenden Zielgruppen und Themen
anspricht, mit welchen Coaches man zusammenarbeitet, und ganz allgemein, welche Ziele und
Problemldsungen man durch Coaching verfolgt. Ganz allgemein geben die Ergebnisse dartber
Auskunft, welches Menschenbild in der Organisation vorherrscht bzw. wie die jeweilige
Organisation ihr Verhaltnis zu ihren Mitgliedern zu regulieren versucht.
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Fur die Coaches kénnen die Ergebnisse einerseits die Moglichkeit bieten, ihre eigene Haltung und
ihr Arbeitsverstandnis zu reflektieren, um in einem weiteren Schritt zu eruieren, welches
Coachingverstandnis in ihren Kundenorganisationen vorherrscht und inwieweit dieses passfahig zur
eigenen Arbeitsweise ist. Aufgrund der Tatsache, dass immer mehr Menschen in den
Coachingmarkt strémen und darauf angewiesen sind, Kunden zu finden, wird es wohl auf lange
Sicht so bleiben, dass die Definitionsmacht, was Coaching ist, von den Nachfragern ausgelbt wird.
Um diesem Trend, also dem Assimilationsdruck der Organisationen, wenigsten ein wenig
entgegenzuwirken, gehort aus unserer Sicht vor allem inhaltliche und finanzielle Unabhdngigkeit zu
den Eigenschaften eines professionellen Coachs, der jederzeit frei entscheiden kann, fir wen und
auf Basis welcher impliziten Muster er arbeitet.
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