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Vorwort zur liberarbeiteten Neuauflage

Dieses Kompendium beinhaltet die Leitlinien, die der Fachausschuss Profes-
sion im Deutschen Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) fiir die Entwicklung von
Coaching als Profession erarbeitet hat. Die Ziele dieser Professionsstandards sind,

(1) fachliche und ethische Orientierungsvorgaben fir Ausbildung, Anwendung
und Erfolgsmessung des Coachings zu formulieren, auf die sich die Mitglie-
der des DBVC verpflichten,

(2) einen Beitrag zu mehr Transparenz und Aufklarung im Coaching-Markt ins-
gesamt zu leisten,

(3) proaktiv an der Herausbildung und Entwicklung von Coaching als Profession
mitzuwirken,

(4) MaRstébe und Routinen fir die Qualitatssicherung und Qualitétskontrolle zu
setzen.

Mit der Neuauflage des Kompendiums haben wir eine Verdichtung, Differen-
zierung und Verfeinerung der Standards vorgenommen. Denn seit der ersten Auflage
(2007) hat sich Coaching als Mafnahme der Personalentwicklung in Deutschland
ebenso wie in vielen anderen Landern umfassend etabliert. Dementsprechend wurde
es auch stirker ausdifferenziert. So haben sich z.B. die Rollen des Coachs (vgl. Kap.
1.7) von einer tiefgreifenden SELBSTREFLEXIVITAT bis zu einer anspruchs-
vollen Psychoedukation zunehmend erweitert. Ethische Fragestellungen konnen im
Coaching auch Perspektiven der Unternehmensethik beriihren. Auerdem muss die
Profession Coaching neuen HERAUSFORDERUNGEN entsprechen, denn die
Arbeitswelt wird zunehmend von Globalisierung und Digitalisierung beeinflusst. So
zeichnen sich in Arbeit und Gesellschaft diverse Horizontverschiebungen ab. Unter
dem Schlagwort ,New Work® propagiert man im Zusammenhang mit der ,,Arbeit 4.0
und der ,agilen Organisation“ vielfach neue Formen individueller Handlungsfreiheit.

Im Zuge dieser Entwicklungen verdichteten sich in den letzten Jahren nicht nur
die Anforderungen an die KOMPETENZEN der einzelnen Coaches, sondern auch
die professionellen Anforderungen an Coaching-Weiterbildungsorganisationen (vgl.
Kap. 2.4). Auf diese Weise erweiterte und verfeinerte sich schliefllich das gesamte
Qualitatsspektrum von Coaching.



Die hier vorgelegte Veroffentlichung beinhaltet v.a. die fiir die Coaching-Praxis
relevanten Kapitel. Einige weitere Kapitel, die eher die konzeptionellen Grundlagen
und theoretischen Hintergriinde betreffen, haben wir herausgenommen. Sie sind im
Sinne einer Schriftenreihe als Online-Zusatzkapitel zu finden; Kurzfassungen dazu
stehen am Ende dieses Buches.

Wir danken allen Kolleginnen und Kollegen, die sich an den Diskussionen und
dem Verfassen der Texte beteiligt haben. Die Verfasser/innen der einzelnen Kapitel
sind jeweils genannt. Das Kompendium ist dennoch ein Gemeinschaftswerk, sodass
alle Texte von allen Mitgliedern des Fachausschusses Profession beurteilt und er-
ortert worden sind.

Berlin, im Januar 2019
Astrid Schreyogg und Christoph Schmidt-Lellek
fiir den Fachausschuss Profession
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3.2 Grundlagen — Die Anlasse von Coaching

3.2 GRUNDLAGEN - DIE ANLASSE VON COACHING
Astrid Schreydgg

DER HAUFIGSTE ANLASS FUR COACHING IST EINE KRISE, die
allerdings haufig durch einen Konflikt verursacht wird. Dabei kann als individuelle
Krise die berufliche Leistungsfahigkeit Einzelner gemindert sein, Gefiihle von ,Uber-
rollt-Werden“ erzeugen oder sogar mehr oder weniger gravierende psychische und/
oder somatische Beschwerden verursachen. Anlisse fiir Coaching bilden aber auch
kollektive Krisen im beruflichen Kontext. Sie konnen durch 6konomische Probleme,
durch Veranderungen der Organisationsstruktur oder -kultur, durch Fusionen bzw.
Akquisitionen von Systemen oder sogar durch politische Bedingungen verursacht
sein.

Oft taucht der Wunsch nach Coaching allerdings auch ohne krisenhafte Erschei-
nungen auf. Dann suchen einzelne Menschen oder Gruppen ihre beruflichen Aktivi-
tdten zu intensivieren oder zu erweitern. Vielfach beabsichtigen auch Firmen, ihre
Fiithrungskrifte fiir neue Herausforderungen zu fitten. Fiir solche nicht-krisenhaften
Belange kann Coaching auch von Kollektiven angefordert werden, die als organisato-
rische Systeme innovative Entwicklungen einleiten wollen und ihre Fithrungskader
entsprechend zu beschulen wiinschen. Im Folgenden eine stichwortartige Auflistung
(ausfiihrlich vgl. Schreyégg 2012, S. 94-127).

3.2.1 Krisen als Anlass fiir Coaching

Bei Krisen handelt es sich um ,eine Bedrohung, eine Herausforderung, eine
Belastung fiir die Aufmerksamkeit, eine Aufforderung zu neuen Handlungen, die den
Keim einer neuen Organisation in sich tragen konnte“ (Ulich 1987, S. 6). Krisen sind
deshalb als Organisationsprinzip zu bezeichnen, das neue Entwicklungen provoziert.
Zur Unterstiitzung solcher Prozesse ist Coaching hervorragend geeignet.

(1) Individuelle Krisen

AKUTE KRISEN IM BERUF: Akute berufliche Krisen sind selten mono-
kausal. Wenn man bei der Analyse von Krisen auch Systembetrachtungen einbezieht,
wird meistens deutlich, dass krisenhafte Erscheinungen einzelner Personen auch
durch organisatorische oder gar politische Bedingungen angestoBen werden kénnen:
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» Persoénliche Faktoren: Jedes personliche Krisenereignis bringt auch Konse-
quenzen fir den Arbeitsplatz mit sich bringt. Der Gberraschende Tod eines
Familienangehdrigen, ein Verlassenwerden durch Partner usw. kdnnen das
gesamte Weltverstandnis eines Menschen erschittern. Dann erhalten auch
berufliche Zusammenhange oft eine neue Bedeutung.

» Situative Faktoren bilden wahrscheinlich den haufigsten Anlass, Coaching in
Anspruch zu nehmen. Sie kédnnen durch eine bevorstehende Pensionierung,
durch Arbeitsplatzwechsel, durch Bedingungen am speziellen Arbeitsplatz,
durch Bedingungen in einem organisatorischen System, durch Besonder-
heiten von Suprasystemen oder durch nationale und sogar internationale
Entwicklungen verursacht sein.

» Kombinierte Faktoren: Als besonders schwierig erweist sich die Bewaltigung
einer beruflichen Krise, wenn eine Person in irgendeiner Weise schon vorher
angeschlagen ist. So kann sich der Eintritt in ein neues organisatorisches
System nach dem Verlust des Partners zur kaum bewaltigbaren Krise aus-
wachsen. Krisen am Arbeitsplatz kdnnen aber auch alte Traumatisierungen
aufreil3en, die bisher gut kompensiert werden konnten.

BERUFLICHE DEFORMATIONEN: Dabei geht es um einseitige Aus-
formungen im Denken und Handeln, also der gesamten Personlichkeit. Wenn sol-
che Ausformungen von den Betreffenden oder ihrem Umfeld als Belastung erlebt
werden, kann es zu Krisen kommen, die professionelle Unterstiitzung sinnvoll er-
scheinen lassen. Berufliche Deformationen konnen natiirlich auch durch berufliche
Interaktionspartner verursacht sein, wenn etwa Sozialarbeiterinnen permanent mit
drogenabhingigen Prostituierten arbeiten und dann den Glauben an die Mdoglichkeit
konstruktiver Mann-Frau-Beziehungen verlieren.

JOB-STRESS: Das personliche Stresserleben hingt ,von Haufigkeit, Viel-
falt, Dauer und Intensitit ab, mit denen Stressoren auf ein Individuum einwirken®
(Litzcke & Schuh 2010, S. 12). In der Literatur zum Job-Stress unterscheidet man
»Eustress“ als positiven Motivator und ,Disstress“ als Belastungs-, Anforderungs-,
Zeitdruck. Er 16st Gefithle von Uberforderung, Missmut, Sich-Gehetzt-Fiihlen, Er-
fahrungen von Inkompetenz oder Ohnmacht aus. Die Effekte von Stress konnen das
Denken, die Emotionen, das vegetativ-hormonelle sowie das muskulire System, au-
Berdem natiirlich das Verhalten beeintrachtigen (Decker & Decker 2011). Bei Men-
schen, die um Coaching ansuchen, begegnen wir in der Regel einem Konglomerat aus
individuellen und kontextbedingten Stressoren. Am haufigsten stehen dufere Fak-
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toren im Vordergrund, wie z.B. personelle Unterbesetzung, iiberdurchschnittlicher
Arbeitsanfall, chronische Rolleniiberlastung usw., also Phdnomene, die sich durch
Coaching nicht beseitigen lassen. In manchen Fillen ist zu raten, den Arbeitsplatz
zu wechseln. Viele durch den Kontext verursachte Stressphdnomene erfordern aber
primér verdnderte Formen des Umgangs mit Belastungen.

BURNOUT: Ausbrennen bzw. Burnout (Aronson et al. 1983) wird heute als
Inbegriff einer ,schleichenden Krise bezeichnet. Es handelt sich dabei um einen
physischen und psychischen Erschopfungszustand, der von negativen Selbstdefini-
tionen und negativistischen Haltungen gegeniiber der Arbeit und Gefiihlen von Aus-
sichtslosigkeit begleitet ist (Krdmer 2010). Die Symptome bestehen in Gleichgiiltig-
keit gegeniiber der Arbeit, in Widerstand, den Arbeitsplatz iiberhaupt zu betreten,
Schuldgefiihlen, sozialem Riickzug und vielfaltigen somatischen Beschwerden. Die
Symptome weisen auch Nédhe zur Depression auf. Aber wihrend eine Depression
tiefgreifender ist und einer ausfiihrlichen therapeutischen Behandlung bedarf, lasst
sich Burnout oft durch Coaching mildern oder eindimmen. Vom Ausbrennen sind
potentiell alle Berufsgruppen betroffen, insbesondere aber Tatigkeitsfelder, die die
Verpflichtung eines mitmenschlichen Engagements implizieren, wie z.B. alle Helfer-
berufe (Fengler 1991).

MOBBING: Hierbei handelt es sich um interaktive Konflikt-Eskalationen am
Arbeitsplatz: Ein Mensch wird aus irgendeinem, oft geringfiigigem Anlass fiir Vorge-
setzte oder Kollegen zum Stein des AnstoBes. Der Arger wird aber nicht offen ausge-
tragen, sondern miindet zunichst nur in banalen Schikanen. Wenn das ,,Opfer dann
um Erklarungen bittet, werden seine Nachfragen aber meistens nur mit Kopfschiit-
teln oder sogar mit dem Hinweis quittiert, dass es bei ihm ,,im Kopf wohl nicht ganz
stimmt“. Zermiirbt durch die kollektiven Aussonderungsprozesse, stellt sich beim
Betreffenden ein schleichender Verlust seines Selbstwertgefiihls ein. Er oder sie gerét
immer deutlicher in die Defensive und beginnt nun tatsachlich, ,merkwiirdig“ zu re-
agieren. Die berufliche Lebenswelt konstelliert sich dann fiir den Betreffenden immer
paranoider, sodass sich bei ihm schlieBlich allerlei psychische und/oder somatische
Beschwerden einstellen konnen (Meschkutat et al. 2002). Solche Konflikt-Eskalatio-
nen lassen sich in einem Coaching, wenn dieses rechtzeitig in Anspruch genommen
wird, durchbrechen.
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(2) Kollektive Krisen

Bei manchen der beschriebenen Krisenerscheinungen klang schon an, dass sie
nicht nur von Einzelnen als Krisen erlebt werden, sondern kollektive Krisen darstel-
len, die im Prinzip auch Kriseninterventionen bei Kollektiven notwendig machen.
Das sind dann Krisen in organisatorischen Einheiten oder in gesamten Organisatio-
nen, die von einem Kollektiv bewiltigt werden miissen. In solchen Fillen erhélt Coa-
ching in der Regel die Funktion einer kompakten PersonalentwicklungsmafBnahme,
die dann hiufig als Gruppen- oder Team-Coaching, manchmal sogar als Organisa-
tionsberatung erfolgen muss.

OKONOMISCHE KRISEN: Einen hiufigen Anlass fiir ein Coaching bilden
okonomische Krisen einer Organisation; denn materielle Ressourcen stellen ja die
Basis fiir den Erhalt eines jeden beruflichen Systems dar. So beobachten wir heute
in 6konomisch bedriangten Bereichen der metallverarbeitenden Industrie breite Coa-
ching-Aktivitdten, die oft den gesamten Kader umfassen. Aber auch in vielen sozialen
Dienstleistungssystemen, wie z.B. in Kliniken, die sich heute auf einem hoch konkur-
renten Markt bewdhren miissen, finden wir Coaching fiir den gesamten Fiihrungs-
stab von Arzten und Pflegern.

KRISEN DURCH UMSTRUKTURIERUNGEN: Strukturelle Verdanderun-
gen in Organisationen konnen sich zu kollektiven Krisen auswachsen, wenn sie von
Veranderungswiderstinden begleitet sind. Jede Korrektur formaler Strukturmuster
in Organisationen zieht zwei Typen von Problemen nach sich: die Angst, bisherige
Privilegien im Sinne von Status oder Ressourcen-Zuteilung zu verlieren, und die
Angst, dass nun vollig neue Normen und Standards etabliert werden miissten. Ver-
anderungswiderstand entsteht aber auch im Rahmen von normalen organisatori-
schen Prozessen: Organisationen durchlaufen bestimmte Entwicklungsphasen, die
regelméBig durch typische Krisen eingeleitet werden (vgl. Tiirk 1989). Zu ihrer Be-
wiltigung wird oft Coaching in Anspruch genommen. Bei ReorganisationsmaBnah-
men, durch die eine Organisation ,zukunftsfihig“ gemacht werden soll, werden oft
Unternehmensberatungsfirmen beauftragt (Kiihl & Moldaschl 2010), und zur Unter-
stiitzung solcher Projekte konnen die Fiihrungskriafte durch Coaching unterstiitzt
werden, die Neuorganisation umzusetzen.
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ORGANISATIONSKULTURELLE KRISEN: Mit formalen Umstrukturie-
rungen sind immer mehr oder weniger nuancierte Verdnderungen von organisations-
kulturellen Mustern verbunden. Viele Systeme, wie z.B. Premiumfirmen der Kfz-In-
dustrie, mussten einen Wandel von Anweisungs- und Kontrollkulturen zu einem
HochstmaB an Mitarbeiterpartizipation vollziehen. Kulturelle Wandlungsprozesse
konnen durch viele Faktoren verursacht sein. Die héufigste Ursache ist sicher ein
Fiithrungswechsel; denn formale Fiithrungsfiguren wirken besonders kulturprigend
(Kets de Fries 1996). Neue Leitungen treten nicht nur mit einer je eigenen Person-
lichkeit in Organisationen ein, sie favorisieren in der Regel auch andere Intentionen.
Solche Prozesse wirken sich in vielen Fillen als schleichende Kulturverdnderungen
aus, die kollektive Krisen nach sich ziehen kénnen.

KRISEN BEI FUSIONEN BZW. AKQUISITIONEN: Hier entstehen oft
turbulente kollektive Krisen. In der Regel befiirchtet das soeben aufgekaufte System,
von der ,Mutterfirma ohne Riicksicht auf Verluste einverleibt“ zu werden, also nach
Belieben umstrukturiert und kulturell iiberrollt zu werden. Aber auch Mitarbeiter der
Mutterfirma befiirchten zuweilen, dass durch Ankauf des neuen Unternehmens alte
Abteilungen stillgelegt oder umstrukturiert werden. Ein Problem bei Fusionen be-
steht grundsitzlich darin, dass die Bedeutung informeller Muster tibersehen wird. Im
Coaching muss aber genau darauf der Schwerpunkt liegen. Dann geht es zum einen
um die Integration von zwei Kulturen und zum anderen um den Aufbau von neuen
informellen Kommunikationswegen.

3.2.2 Die Suche nach Verbesserungen

In den letzten Jahren wichst die Zahl derer, die unabhéngig von beruflichen
Krisen, also in Ruhe- oder Wachstumsstadien, nach Unterstiitzung suchen. Sie wiin-
schen dann als einzelne, ihr berufliches Dasein intensiver oder umfassender auszu-
bauen. Heute fragen aber auch immer mehr Firmen Coaching fiir ihre Mitarbeiter
an, damit sie moglichst optimal ,,performen“ und/oder sich in ihrer Firma moglichst
optimal entfalten konnen.

(1) Individuelle Verbesserungen

FLEXIBILISIERUNG DES COPINGS: Als,,Coping“ bezeichnet man die in-
dividuelle Weise, wie Menschen Anforderungen und Belastungen verarbeiten (Feng-
ler 1991). Coping-Formen reichen von Versuchen, mehr Informationen iiber Situa-
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tionen zu gewinnen, sich maximal vorzubereiten, {iber die Verwendung spezifischer
Entspannungsformen bis zur Verdrangung von Anforderungen (Riiger et al. 1990).
Als Ressourcen fiir individuelle Coping-Strategien dienen z.B. die biographischen Er-
fahrungen bei der Bewiltigung von Anforderungen, Formen der Informationsver-
arbeitung, die Verankerung in sozialen Netzwerken usw. Menschen greifen in der Re-
gel zu bevorzugten Mustern und verfiigen iiber ein mehr oder weniger umfassendes
Coping-Inventarium. Aber dieses erweist sich ggf. fiir neue Anforderungen als nicht
mehr tauglich. Dementsprechend kann auch der Wunsch nach einer Erweiterung
dieses Inventariums ein Anlass fiir Coaching sein.

ERWEITERUNG VON MANAGEMENTKOMPETENZEN: Viele Fiih-
rungskrifte wollen iiber Coaching ihre konzeptionellen und besonders ihre sozialen
Managementkompetenzen erweitern. Sie stehen oft in beruflich saturierten Situa-
tionen. Viele Ingenieure oder auch Juristen, die im Zuge ihres sozialen Aufstiegs in
einer Firma nun einen neuen Beruf, ndmlich den des Managers erlernen miissen,
wollen sich oft durch einen Coach fiir ihre neue Aufgabe begleiten lassen.

KARRIEREBERATUNG: Manche Coaching-Klienten suchen nach neuen
Karrierewegen, oder sie streben den Ausbau einer aktuellen Position an. Weil heute
kaum jemand mehr damit rechnen kann, dass er sein Leben lang dieselbe Tatigkeit
ausfithren wird, gewinnt dies an Bedeutung. Im Coaching lassen sich zwei Intentio-
nen feststellen: einerseits eine realistische Auseinandersetzung mit den eigenen Inte-
ressen und Potentialen, andererseits die Suche von und die Auseinandersetzung mit
Umwelten, in denen diese Potentiale platziert und noch ausgebaut werden kénnen
(vgl. Hirschi 2011).

ROLLENBERATUNG: Hiufig interessieren sich Coaching-Klienten fiir das
»verstehen“ ihrer Position, fiir deren Intensivierung und Erweiterung. In einer ,Rol-
lenberatung® (Auer-Hunzinger & Sievers 1991) geht es dann einerseits um Ermu-
tigung und Training, alle noch nicht genutzten positionellen Handlungsspielriume
auszufiillen, andererseits um Korrektur und Neugestaltung von Interaktionen mit
komplementiren Rollenpartnern. Coaching strebt dabei eine Integration von struk-
turellen und interaktionalen Rollenaspekten an (Schrey6gg 2008). Eine Entfaltung
dieser Art des Selbstmanagements kann bei Mitgliedern unterschiedlicher Organisa-
tionen Anlass fiir ein Coaching sein.
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(2) Kollektive Verbesserungen

Angesichts des raschen technologischen Wandels und einer Verknappung von
Ressourcen gelangen immer mehr Organisationen zu der Einsicht, dass sie sich auch
unabhéngig von Krisen verindern miissen bzw. dass Verdnderungsbereitschaft einen
Dauerzustand darstellen sollte. Diese Einsicht erzeugt in vielen Systemen den Bedarf
nach ,prospektiven Innovationspaketen®, in die oft auch Coaching eingeschlossen ist.

ETABLIERUNG VON QUALITATSMANAGEMENT: Qualititsmanage-
ment sind alle Tatigkeiten des Managements und der Mitglieder einer Organisa-
tion, die die Qualititspolitik, die Ziele und Verantwortungen festlegen sowie diese
verwirklichen (vgl. Kapitel 2.6 in diesem Kompendium). Dazu zidhlen auch ,,Quali-
titszirkel®, in denen Mitarbeiter bei regelméBigen Abteilungstreffen ihre Ideen zur
Verbesserung der Produkte oder zur Verbesserung der Arbeitsabldufe einbringen.
Qualitatsmanagement-Strategien lassen sich auch als Instrumente der Mitarbeiter-
qualifizierung begreifen, die aber in straff hierarchischen Systemen auf Widerstand
stoBen und damit oft ein relativ hohes Konfliktpotential beinhalten. So ldsst sich Qua-
litdtsmanagement nur dann in einer Organisation etablieren, wenn bestimmte struk-
turelle und kulturelle Voraussetzungen bestehen. So miissen Vorgesetzte eine neue
Fiihrungsrolle, ndmlich die des Moderators in einem neuen kooperativen Rahmen,
einliben. Das erfordert nicht nur organisatorische Veridnderungen, sondern auch
kompakte SchulungsmaBnahmen der einzelnen Vorgesetzten. Und fiir die ,Feinbe-
schulung® wird oft Coaching etabliert; denn das Qualititsmanagement setzt ja zum
Teil sehr differenzierte Formen sozialer Managementkompetenzen voraus, die durch
Seminarbeschulungen allein meistens nicht zu entwickeln sind.

ENTWICKLUNG NEUER ANGEBOTSSTRUKTUREN: Eine lernfihige
Organisation bemiiht sich nicht nur, ihre bisherigen Aufgaben immer besser zu rea-
lisieren, sie setzt sich auch laufend mit ihrem bisherigen Angebot auseinander. So
setzen sich lernfihige Produktionsbetriebe immer wieder mit der Frage auseinander,
ob ihre bisherige Angebotspalette noch marktgerecht ist, ob sie etwa schon zu ,,pfad-
abhingig” ist, ob sie nicht vielmehr verbreitert oder prazisiert werden soll. Mit sol-
chen Fragestellungen sind heute auch soziale Dienstleistungssysteme konfrontiert.
Team-Coaching kann dann zur Unterstiitzung einer neuen Lernfiahigkeit dienen.
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IMPLEMENTIERUNG NEUER FUHRUNGSKONZEPTE: Viele Unter-
nehmen und soziale Dienstleistungssysteme engagieren Unternehmensberatungsfir-
men, um sich eine neue Struktur oder eine neue ,,Corporate Identity” zu erarbeiten.
Sie suchen auf diese Weise Anschluss an moderne Organisationsformen mit einem
HochstmaB an Mitarbeiterpartizipation usw. Breit angelegte Organisationsanalysen
mit dazu passenden Umsetzungsvorschlagen bleiben aber oft ohne Effekte, wenn die
Unternehmensberatung nicht auch Hilfestellung beim Transfer vorsieht. Die forma-
len und kulturellen Korrekturvorschliage beinhalten ja immer neue Fiithrungskonzep-
te. Diese aber lassen sich nur iiber eine langfristige Personalentwicklung der Mana-
ger realisieren, in der vielfiltige soziale Managementkompetenzen und angemessene
Fihrungshaltungen entwickelt werden. So bieten heute seriose Organisationsbera-
ter auch meistens Coaching-Pakete zur Entwicklung der Fithrungskader an (Klaffke
2011).
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