SCHWERPUNKT: PERSONZENTRIERTES COACHING
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» [...] Ich glaube, dass die Probleme einer personenbezogenen
Organisationsform nicht weniger komplex und schwierig sind
als die einer hierarchischen Organisation. Sie sind jedoch vollig
anderer Art, und ihre Losung geht mit weit groflerer personlicher
Entfaltung einher. Ich glaube, dass eine personenbezogene
Organisation nie besonders effizient erscheint [...]. Es ist ein
kollektiver Organismus, der nicht die geringste Ahnlichkeit
mit den heutigen Organisationen aufweist. Es handelt sich in
der Tat um eine Revolution in der Verwirklichung menschlicher
Zielsetzungen.“ (Rogers, 1978, S. 122).

JHilf mir, Coach! Anhand  dieses Titels der Zeitschrift
»~Management & Training“ aus dem Jahr 2002 wird deutlich, dass
offensichtlich hohe Erwartungen mit dem Thema ,Coaching®
verkniipft werden (Vogelauer, 2002). Coaching konnte sich als
Praxis im personenbezogenen Beratungssektor sehr erfolgreich
etablieren. Coaching ist ein Instrument, das sich in der Praxis
entwickelt hat. Zunichst entstand ein Anwendermarke, der nicht
auf einem zentralen, wissenschaftlichen Konzept aufbaute. Aber
ist Coaching deshalb ein rein pragmatisch, etwa durch ,,Common
Sense®, erprobtes Anwenderfeld? Wie (wissenschaftlich) fundiert
sind die Konzepte und Methoden, die im Coaching Anwendung
finden? Und: Welche Bedeutung spielt der Personzentrierte Ansatz
(PZA) im Coaching? Der Autorin war es, vor dem Hintergrund
ihres Masterstudiums ,,Personzentrierte Beratung® (PZB) sowie
ihrer beruflichen (Neu-)Ausrichtung ein personliches Anliegen,
die Verbindung von PZA und Coaching niher zu beleuchten.
Im Rahmen ihrer sehr umfangreichen Masterarbeit kommt
sie zu dem Ergebnis, dass theoretische und wissenschaftliche
Uberlegungen im Coaching bisher eine untergeordnete Rolle
spielen. Davon ausgehend, dass jegliche Beratungsarbeit auf
wissenschaftlichen und erkenntnistheoretischen Uberlegungen
basieren sollte, ist hier eine deutliche Differenz zwischen Theorie
und Praxis zu verzeichnen. Es gelingt dariiber hinaus nicht eine
tiberzeugende theoretische Ableitung eines Personzentrierten
Coaching zu begriinden.
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Einleitung

Beim Coaching handelt es sich u. a. um ein Instrument der be-
trieblichen Personalentwicklung', in dessen Rahmen meist Fiih-
rungskrifte zu diversen Problemstellungen von einem professi-
onellen Coach? betreut werden. In einer durch Globalisierung,
Technologisierung, die Wirtschaftskrise, aber auch grenzenlose
Moglichkeiten gekennzeichneten Zeit sind die Erwartungen
an Manager hoch. Zudem wird in der Wirtschaft nicht mehr
stringent zwischen dem beruflichen und privaten Lebensbe-
reich unterschieden. Der berufliche Lebensbereich hat einen
hohen Stellenwert und es ist notwendig geworden, flexibel mit
sich verindernden Rahmenbedingungen umzugehen. Unzih-
lige Coaching-Angebote auf einem trotz Wirtschaftskrise boo-
menden Markt (Porath, 2009) versprechen Abhilfe: ,Ab heute
erfolgreich®, ,Ziele erreichen — Triume erfillen®, ,Sie lernen,
tiberraschend erfolgreich Ihre intuitive Intelligenz fiir Ihren be-
ruflichen Erfolg zu nutzen usw. (Schmide-Lellek, 2004). Zu-
dem entsteht der Eindruck, dass es mittlerweile in groflen Un-
ternehmen zum guten Ton gehdrt, Coaching anzubieten — auch
wenn nicht jeder, der ein Coaching in Anspruch nimmt, dies
offen zugibt.

Problemstellung und Vorgehensweise

In dieser wissenschaftlichen Untersuchung liegt der Fokus auf dem

PZA als Beratungsform im Kontext des Beratungsformats Coa-

ching’. Die vorliegende Arbeit untersucht folgende Fragestellungen:

1. Worin unterscheiden sich PZB und Coaching und wo liegen
Méglichkeiten der Integration?

1 Unter Personalentwicklung wird hier die “personenbezogene Weiterbildung oder Qualifizierung verstanden” (Neuberger 1994). Sie kann abzielen auf

Einstellungen, Haltungen oder Meinungen, Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten oder konkretes Handeln.

2 Mit dem Begriff ,,Coach” wird im Folgenden derjenige bezeichnet, der Coaching-Dienstleistungen erbringt. Aus Griinden der Lesbarkeit wird auf die

heute in Publikationen hédufig anzutreffende ,,zweigeschlechtliche” Schreibweise von Begriffen wie z.B. Berater, Klient, Mitarbeiter, Supervisor, usw.

verzichtet. Es wird die mdnnliche Form verwendet. Zitate sind von dieser Regelung ausgenommen. Diese Entscheidung dient ausschlieBlich der bes-

seren Lesbarkeit und schlie3t selbstverstandlich beide Geschlechter ein.

3 Unter ,Form” werden Therapie- oder Beratungsansatze wie z.B. der PZA verstanden, unter ,Format” ein Anwendungsfeld wie z.B. Coaching oder Therapie.
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2. Ist Personzentriertes Coaching als ein Format Personzentrier-
ter Beratung (PZB) theoretisch fundiert begriindbar oder ist
Coaching ein eigenstindiges Format?

Der Aufbau der Arbeit gliedert sich in 7 Abschnitte: Die Grund-
legung fur die Erérterung der Problemstellung erfolgt im 2. Ka-
pitel, welches der ausfihrlichste Teil ist: Hier wird versucht, Coa-
ching anhand der akeuellen Literatur zu charakeerisieren. Diese
Ausfithrungen konnen aufgrund der Fiille der vorhandenen Pu-
blikationen keine erschopfende Darstellung der aktuellen Lite-
raturbasis darstellen. Vor dem Hintergrund der Erérterung der
Problemstellung der Arbeit erfolgt im 3. Kapitel eine kurze Dar-
stellung der Grundlagen professioneller Beratung. Das 4. Kapi-
tel beschiftigt sich mit dem PZA von Carl Rogers und einigen
grundlegenden Aspekten der Humanistischen Psychologie. Hier-
bei liegt der Fokus auf den theoretischen Grundlagen. Die In-
terventionsebene sowie die Ebene der Praxeologie werden ver-
nachlissigt. Das 5. Kapitel stellt die differierenden Kernelemente
von Coaching und PZA gegeniiber. Im 6. Kapitel erfolgt der ab-
schlieflende Versuch, Coaching und PZA zu integrieren. Ein per-
sonliches Fazit im 7. Kapitel schliefSt diese Arbeit ab. Die Un-
tersuchung wurde auf das Einzelcoaching fiir Personen mit
Managementaufgaben in Profit- Organisationen durch einen or-
ganisationsexternen Coach eingegrenzt.

Grundlagen professioneller Beratung

Coaching befindet sich in einem Identititsbildungsprozess, der
auch durch Debatten um ,,Scharlatanerie” gekennzeichnet ist (Kiihl,
2005). Es steht daher vor der Herausforderung, sich im Kanon be-
reits etablierter Dienstleistungsangebote durch die Entwicklung ex-
klusiver Bestimmungsmerkmale eine eigene Identitdt zu schaffen.
Eine Maglichkeit, um die ,,Spreu vom Weizen® zu trennen, sind
Antworten auf die Frage, welche Aspekte generell eine professionelle
Beratung, wie z.B. Coaching oder die PZB ausmachen.

Der Begriff ,Beratung® unterliegt einer Bedeutungsvielfalt, eine
einheitliche Definition ist nicht vorhanden. Grundlage jeglicher
Beratung ist die Erkenntnis cines Ratsuchenden, zur Losung
eines Problems die Unterstiitzung eines ,Fachmanns®, der tiber
eine bestimmte Expertise verfiigt, in Anspruch nehmen zu wol-
len, verbunden mit der Hoffnung, vom Ratgebenden Hilfe zu er-
halten. Beratung bedeutet nicht zwangsliufig, dass seitens des Be-
raters ein ,Rat“ erteilt wird, sondern reicht von diesem Extrem
(die Losungskompetenz liegt beim Berater) bis zu dem anderen
Extrem, bei dem die Begleitung des Klienten im Mittelpunke
steht (,Hilfe zur Selbsthilfe®, ,gemeinsam beratschlagen®) (San-
der, 1999, S. 20ff). Die Anwendungsbereiche von Beratung sind
vielfiltig (vgl. Rechtien & Irsch, 2006). Kennzeichnend fiir pro-
fessionelles beraterisches Handeln ist u.a., dass es wissenschaft-
lich fundiert begriindbar ist. D.h. ein Berater sollte in der Lage
sein, seine persdnliche implizite Beratungstheorie, die hinter sei-

nen ,Beratungstechniken® steht, explizit zu machen (Rechtien,
2004, S. 29). Dabei kommt es neben dem kognitiven Gehalt der
Theorie darauf an, welchen Stellenwert und welche Funktion das
jeweilige Konzept im Selbstbild des Beraters einnimmt. Bera-
tungstheorien beinhalten Annahmen tiber menschliche Entwick-
lungsprozesse, die Struktur und Dynamik von Personlichkeit so-
wie tiber Problementstehung und —Beseitigung (Rechtien, 2004,
S. 36f). Dazu gehért auch die Grundlage jedes Beratungsmo-
dells: das Menschenbild des Beraters. Es sagt etwas dariiber aus,
wie er sich selbst sicht und in welcher Bezichung er zur Welt und
zu anderen Menschen steht. Beratungstheorien stellen keine Ab-
bildung der Wirklichkeit dar, sondern geben Erklirungen und
ermdglichen Voraussagen. Sie ermdglichen dem Berater das Ab-
leiten von niitzlichen Handlungsanweisungen.

Grundlagen und theoretische Fundierungen

Das Konzept der PZB findet seine Grundlage in der Theorie von
Carl Rogers (2009/1959). Sie ist eine Theorie der Entwicklungs-
und Verinderungsprozesse, die eine Reihe allgemeiner Aussagen
zu menschlichem Erleben und Verhalten enthilt. Rogers hat sehr
frith begonnen, Therapieverldufe seiner eigenen Klienten zu pro-
tokollieren und empirisch zu untersuchen. Dieser Entstehungs-
weg seiner Theorie war nicht nur in der Psychotherapieforschung
einmalig, sondern unterscheidet sich deudich von dem des Coa-
chings. Rogers‘ war es ein besonderes Anliegen, die Psychotherapie
und Beratung wissenschaftlichen Untersuchungen zu 6ffnen. Sein
Ziel war urspriinglich nicht, einen eigenen Ansatz zu entwickeln,
sondern zunichst lediglich die Merkmale hilfreicher Bezichungen
im Allgemeinen zu erforschen. Vor allem seine mehrjihrige Arbeit
und damit einhergehende Erfahrungen in einer Erzichungsbera-
tungsstelle bildeten die Grundlage fiir die PZB. In spiteren Jahren
entwickelte sich aus seinen Forschungsergebnissen der eigenstin-
dige personzentrierte Therapie- und Beratungsansatz.

Der Begriff ,Coaching® stammt urspriinglich aus dem Transport-
bereich und wurde tiber den Sport in das Feld der Management-
beratung importiert (vgl. Gob 2007, S. 2ff). Dabei wird an den
metaphorisch vermittelten Aspeke der Leistungsforderung ange-
kniipft. Der Begriff hat eine hohe Attraktivitdt, so dass nicht nur
im Bereich der Personalentwicklung viele ,Bindestrich-Coachings®
(z.B. ,Umzugs-Coaching®) als Wortschépfungen entstehen. Die
vielfiltige Verwendung des Begriffs stellte auch fiir diese Arbeit ein
Grundproblem dar: ,Das Coaching gibt es nicht und nicht alles,
was ,Coaching’ genannt wird, ist auch ein solches® (Rauen, 2001,
S. 16). Looss beklagt den inflationdren Gebrauch des Begriffs Coa-
ching und den volligen Verlust eines semantischen Gehalts. Er ver-
abschiedet sich daher von diesem Begriff und ersetzt ihn durch
»Einzelberatung fiir Fithrungskrifte“ (Looss, 2006, S. 9), deren
Kern er wie folgt umschreibt: ,,Zwei Personen, die im Kontext der
Berufstitigkeit miteinander in eine oft unscharf bestimmte, aber
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zu bestimmende Beratungsbezichung eintreten® (Looss, 2006, S.
15). Fiir die Person, die sich coachen lisst, werden verschiedene Be-
griffe verwendet: Kunde, Coachee, Klient, Coaching-Nehmer — je-
doch auf keinen Fall der Begriff ,Patient”. Die unterschiedlichen
Bezeichnungen kénnen Ausdruck der unterschiedlichen Auffas-
sungen iiber Coaching sein.

Coaching ist ein Instrument, das sich in der Praxis entwickelt
hat und das zunichst nicht auf einem wissenschaftlichen Kon-
zept aufbaute. Die Coaches der ersten Generation hatten hiu-
fig keine spezifische Coaching-Ausbildung, sondern eine Ausbil-
dung im psychotherapeutischen Bereich oder sie waren durch
Managementerfahrungen sowie ihre Ausbildungen in den ver-
schiedensten Richtungen der Psychotherapie geprigt (Boning &
Fritschle, 2007, S. 26f). Die unterschiedlichen Coaching Kon-
zepte weisen jedoch hinsichdich ihrer theoretischen Tiefe gra-
vierende Unterschiede auf. Diese beruhen auch auf der Tatsa-
che, dass die Schwerpunkte der verschiedenen Konzepte stark
variieren. In den letzten Jahren finden verstirkt Bemithungen
statt, Coaching allgemein zu professionalisieren. Diese Ten-
denz wird von der Mehrzahl der Autoren hervorgehoben und
als zeitgemifl und notwendig dargestellt. Allerdings gibt es bis-
her noch keine umfangreiche Uberpriifung der Grundlagen der
zu Grunde liegenden Konzepte. Rauen (2001) hat die aus seiner
Sicht bedeutendsten Ansitze anhand von 14 verschiedenen Kri-
terien vergleichend dargestellc (2001). Die Ansitze unterschei-
den sich hinsichtlich ihres theoretischen Hintergrunds, was sich
in den unterschiedlichen Zielsetzungen, fachlichen Hintergriin-
den des Coaches und den verwendeten Techniken zeigt. Im Coa-
ching existieren zudem Ansitze wie der Meta-Modell Ansatz von
Schreyogg, in dem der Versuch unternommen wird, verschie-
dene psychologische Ansitze zu integrieren und allgemein an-
thropologisch zu begriinden (Schreydgg 2001).

In der folgenden Abbildung sind die Denkschulen dargestellt,
die nach Angaben der befragten Coaches im Coaching zum Ein-
satz kommen. ,Viele der Vorstellungen dieser Berufsgruppe las-
sen sich grob den groflen Denkrichtungen in der Psychothera-
pie zuordnen. [...]. Des Weiteren kommen Menschenbilder und
Modelle aus der Philosophie, Politik, Soziologie und eher tech-
nologische Auffassungen hinzu. Vermischt werden sie zuwei-
len mit den knallharten Erfahrungen mancher Coaches in Fach-
und Fihrungspositionen in Unternechmen® (Boning & Fritschle,
2005, S. 182f).

In der vorliegenden Arbeit werden weitere Coaching-Ansit-
ze ausgewihlter Coaches im Hinblick auf ihre theoretischen
Grundannahmen beschrieben und hinterfragt. Es fehlen jedoch
Forschungsansitze fiir die Entstehung und Ausbreitung sowie fiir
die Wirksamkeit dieses Beratungsformates, weshalb eine empi-
rische Uberpriifung von Orientierungs- und Wirkungshypothe-
sen nicht moglich ist. Es liegt die Vermutung nahe, dass dies ein
Ergebnis der Variantenvielfalt der Coaching-Konzepte ist und

Systemik/ Konstruktivismus 70%
Empirische Sozialwissenschaft 30%
Kognitive Verhaltenstheorie 28%
Psychodynamik/ Tiefenpsychologie 28%
Humanistische Psychologie 24%
Personalwirtschaft/ Personalentwicklung 16%
NLP 16%
Kommunikationspsychologie 6%
Integrative/ ganzheitliche Ansatze 6%

Abb. 1: Denkschulen, die im Coaching wirksam werden

zudem in vielen Ansitzen nicht zwischen der Theorie auf der ei-
nen Seite und den Zielen, Funktionen, Anléssen eines Coachings
— also der Praxis — auf der anderen Seite unterschieden wird. Bei-
de Ebenen sind von Bedeutung (Birgmeier, 2008, S. 124).

Ein Vergleich der dargestellten beratungstheoretischen Merk-
male der beiden Konzepte, ergibt folgendes Zwischenfazit: Fiir
Coaching liegt im Gegensatz zum PZA keine einheitliche wis-
senschaftlich fundierte Beratungstheorie vor. Zudem unterschei-
den sich beide Formate deudich hinsichdich ihrer Entstehungs-
geschichte.

Das Menschenbild

Betrachtet man die einschligigen Coaching-Websites, so er-
scheint das humanistische Menschenbild (Biihler & Allen, 1982,
S.7) als gingige Basis: Woher das Interesse an einer Weiterent-
wicklung bzw. Selbstverwirklichung des Klienten kommt bzw.
ob dies iiberhaupt vorhanden ist, bleibt dabei hiufig unerwihnt
und damit kann in diesen Fillen nicht von einem explizit formu-
lierten Menschenbild gesprochen werden.

Aufgrund dieser tiberwiegend implizit formulierten Menschen-
bild-Annahmen vieler Coaching-Konzepte besteht hierin jedoch
ein nicht unerhebliches Konfliktpotential: Zum einen sind die
anthropologischen Grundlagen fir die dargestellten Ansitze
nicht - wie es fiir ein professionelles Beratungsformat erforderlich
wire - explizit aufgezeigt. Zum anderen méchte ich hinterfra-
gen, inwieweit das humanistisches Menschenbild mit all seinen
Facetten tatsichlich Erwihnung und Anwendung findet. Ohl-
mer rdumt ein, dass sich der PZA zur Aquise in den an schnel-
len Ergebnissen orientierten Unternehmen nur bedingt eignet
(2010). An das Streben nach Entfaltung und Selbstentfaltung
eines Menschen zu glauben heifft, darauf zu vertrauen, dass der
Klient selbst genau weif3, was gut fiir ihn ist und was nicht. ,[...]
Dass der Klient derjenige ist, der weifs wo ihn der Schuh driicke,
welche Richtung einzuschlagen, welche Probleme entscheidend,
welche Erfahrungen tief begraben gewesen sind. Langsam merk-

24 Gespriachspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 1/14



SCHWERPUNKT: PERSONZENTRIERTES COACHING

te ich, dass, wenn ich es nicht notig hitte meine Cleverness und
Gelehrsamkeit zu demonstrieren, ich besser daran tite, mich auf
den Klienten zu verlassen, was die Richtung des Prozessablaufes
anging® (Rogers, 1973, S. 27f). In der PZB steht der Mensch
mit seiner Fihigkeit, seine (Arbeits-) Welt subjektiv wahr zu neh-
men, zu deuten und sich nach den eigenen Erlebens- und Er-
fahrungszusammenhingen zu verhalten, im Vordergrund. Die
Entscheidung dariiber, Verinderungen oder Entscheidungen im
Unternehmen mitzutragen obliegt dem Klienten. Der Mensch
wird im PZA nicht als idealisierter ,,Macher® betrachtet; seine
Natur entspricht weder den Annahmen iiber den ,homo oeco-
nomicus® (vgl. Stengel, 1997, S. 79) noch denen von McGregor
(1970), indem der Mensch eine angeborene Abneigung gegen
Arbeit hat und zumeist gezwungen werden muss, Vorgaben zu er-
fullen. In den aktuellen Modellen der Personalentwicklung kom-
men sowohl die Orientierung an den Defiziten des Menschen,
bei denen den Mitarbeitern vorhandene Defizite ,nachqualifi-
ziert’ werden (Lang-von Wins & Triebel, 2006), als auch solche,
die Notwendigkeit betonen Menschen im Arbeitsleben weiter
zu entwickeln und durch gezielte Unterstiitzungsleistungen im-
mer wieder erneut fir das Arbeitsleben fit zu machen (Béning,
2005). Diese Auflistung der verschiedenen Menschenbild-Ansit-
ze konnte beliebig fortgefithrt werden und zeigt bereits, dass die
verwendeten Menschenbilder sehr heterogener Natur sind. Es
wird zudem deutlich, dass die Coachees in einer Umgebung ar-
beiten, die scheinbar an anderen Werten und Regeln orientiert
ist, als Teile der Coaches. Hinzu kommen allgemeinen Annah-
me der (Betriebs-) Wirtschaft/ Gesellschaft dariiber, was die Na-
tur des Menschen in der Wirtschaft ist.

Coaching zielt darauf ab, Mitarbeiter und Unternehmen dem
Bereich optimaler Zusammenarbeit und damit auch optima-
ler Leistung niher zu bringen. Dabei liegt das Augenmerk im
Coaching mehr oder weniger explizit immer auf den Leistungs-
erwartungen des Unternehmens an die Rolle des Coachees und
sonstigen Wirkfaktoren wie z. B. Wertvorstellungen aus dem
personlichen Umfeld (z.B. Geselligkeit), gesellschaftlichen Wer-
ten (z.B. ,die 60-Stunden-Woche ist mehr wert als arbeitslos zu
sein) und faktischer Entwicklungen (z.B. die Wirtschaftskrise).

Bezugnehmend auf den Anspruch vieler Unternchmen, den
Menschen in den Mittelpunke ihres Systems zu stellen, moch-
te ich an dieser Stelle hinterfragen, ob der Begriff ,Mensch, wie
ihn der PZA versteht, in diesem Zusammenhang angemessen ist
und damit die personzentrierte Sichtweise in diesem Bezugsrah-
men iiberhaupt méoglich ist. Die Bezeichnung ,Mensch® ist im
PZA unabhingig von Leistung, Anstand, Religion und anderen
sozialen und intellektuellen WertmafSstiben definiert. In Unter-
nehmen hingegen hat der Mensch den geforderten Rollen, also
der Summe der in einer Position geforderten Verhaltensweisen,
zu entsprechen. Tut er das nicht, ist er ,aus der Rolle gefallen®.
In der Rolle , Fithrungskraft“ oder Mitarbeiter sind sie dann aber

nicht mehr tragbar. Der Konflikt der sehr kontriren anthropolo-
gischen Positionen von PZB und Coaching wird in ,der” Coa-
ching-Branche m. E. teilweise durch ein scheinbar harmonisches
Nebeneinander von ,Menschsein® und ,Optimierung mensch-
licher Defizite' tiberdeckt. ,Ein anderer Weg, dem Interessen-
konflikt aus dem Wege zu gehen, ist die Form, ihm auf dem Weg
einer metaphysischen Aufladung mit humanistischem Gedan-
kengut rhetorisch immer wieder in einen (scheinbaren) Konsens

zu iiberfithren“ (Looss, 2006, S. 146).

Aus der Analyse der Menschenbild Annahmen folgt der Ein-
druck, dass das Personverstindnis des PZA ein anderes zu sein
scheint als das derzeit in der Arbeitswelt der Coachees vorherr-
schende Bild vom Menschen. Coaching betont im Gegensatz
zum PZA nicht die Ganzheitlichkeit des Menschen. Weiterhin
fillt auf, dass die Bedeutung der Gefiihle fiir das Mensch-Sein
bzw. die Personlichkeitsentwicklung eines Menschen kaum Er-
wihnung findet. Das Menschenbild hat elementaren Einfluss u.a.
auf die Ziele von Coaching-Prozessen.

Ziele — was erreicht werden soll

Inwieweit sind die personlichkeitstheoretischen Annahmen des
PZA in Coaching-Prozesse integrierbar? Dazu meint Germing
(2007, S. 157): ,Erfolgscoaching ist eine Methode, die sich gut
mit dem Personzentrierten Ansatz kombinieren ldsst. Es zeigen
sich viele Parallelen zur personzentrierten Haltung, zum Teil ist
Erfolgscoaching allerdings etwas direktiver, zielorientierter und
weniger prozessorientiert angelegt.”

Ahnliche Annahmen finden sich mehrfach in der dem PZA ver-
bundenen Literatur zu Formaten wie Coaching (z.B. Fengler,
1997; Waldl 2003; Steinhage, 2005). Sie spiegeln m. E. aller-
dings ein Grundproblem der in dieser Arbeit behandelten The-
matik wider: die Inkompatibilitit der Ziele von Coaching und
PZB. Bei Schreyogg erfolgt eine theoretische Einteilung der Coa-
ching Ziele in zwei Unterziele (1996, S. 147ff):

1. Steigerung der beruflichen Qualifikation (...)

2. Entwicklung menschlicher Gestaltungspotenziale im Beruf (...).

Neben der Wachstumsorientierung ist in den Ansdtzen von Sch-
midt (1995), Looss (2006), Greif (2008) und Schreysgg (2001)
auch eine Orientierung an Leistung und Erfolg (z.B. “Steigerung
der beruflichen Qualifikation, ,zur Beseitigung von Schwierig-
keiten im Umgang mit der Berufsrolle als Manager®) des Coa-
ching-Klienten vorzunehmen. Oder anders: Neben der Orien-
tierung an der Person enthalten die Coaching-Konzepte auch
eine Orientierung an Werten, die nicht das spezifisch Mensch-
liche, wie es der PZA definiert, ausmachen. Es findet eine Ori-
entierung an Problemen der Person statt. Aus dieser Zieldefini-
tion im Coaching resultieren sog. ,Meta-Modelle“, die mehrere
moglicherweise auch nicht kompatible Ansitze integrieren. Die
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Ubertragung des PZA auf das Coaching st6f8t hier m.E. jedoch daher, Bedingungen zu schaffen, die diese Kraft freisetzen. Die Ak-
(noch) an eine Grenze. ,Coaching soll helfen, beruflichen An-  tualisierungstendenz ist es, die letzdich positive Verinderungen,
forderungen durch fachliche und persénliche Weiterentwicklung ~ Wachstum und Problemlosung ermoglicht. Verinderung findet in
bestmoglich gewachsen zu sein® (Bihal-Heimburger & Vogelau-  dieser Auseinandersetzung mit sich selbst statt. Es sind sechs Be-
er, 1995, S. 14). Ahnlich sicht es Kénig (1995, S. 249): Coaching dingungen, ein Geflecht sich wechselseitig beeinflussender Fak-
dient ,,der Forderung beruflicher Handlungskompetenz in Bezug  toren, die aus der Sicht von Rogers gegeben sein miissen, damit
auf Fithrung und Leistung” mit dem Ziel der ,Leistungsoptimie-  konstruktive Verinderungen und Wachstum méglich und wahr-
rung des Klienten durch Vervollkommnung seiner eigenen Per-  scheinlicher werden (Rogers 1957). Ein Personzentrierter Berater
sonlichkeit“. Wesentlich plakativer ist dagegen die Aussage von  vertraut in seiner Arbeit auf die Wirkung der besonderen Berater-/
Fischer, wonach es das Ziel von Coaching sei, den Coaching-  Klienten-Bezichung. Das bedeutet, dass er tatsichlich ausschlie3-
Nehmer ,zum Erfolg zu fithren® (1996, S. 1 zitiert nach Geflner,  lich auf die Wirkung der Beziehung vertraut und somit alle wei-
2000, S. 35). Rauen hingegen betont den Gedanken der ,Hil-  teren Aspekte, wie etwa methodisches Repertoire und spezielle
fe zur Selbsthilfe” (2001, S. 63) sowie das implizite Ziel jedes Beratungstechniken, fiir weniger bedeutsam fiir den Erfolg der Be-
Coachings: (Priventive) ,Selbstreflexion und [...] beim Erken-  ratung hilt. Er baut auf den dargestellten Annahmen tiber die Ent-
nen neuer Moglichkeiten zu helfen sowie Wahrnehmung, Erle-  wicklung des Selbst und der damit verbundenen Handlungsfihig-
ben und Verhalten des Klienten zu erweitern und zu verbessern®  keit auf, die besagt, dass der Mensch durch das D zum Ich wird
(2002, S. 37). (Schmid, 1991, S. 131). Das Besondere an dieser Bezichung sind
das grundlegende Menschenbild und die daraus abgeleitete Hal-
Insgesamt scheint Coaching vor einer doppelten Herausforde-  tung des Beraters. Konnen diese Bedingungen in den Annahmen
rung zu stehen: Einerseits miissen Beitrige zur Erreichung per-  tiber Coaching wieder gefunden werden?
sonlicher (beruflicher) Ziele des in der Organisation titigen  Scheinbar ja, denn Definitionen wie z. B. die von Rauen (2001,
Coachees geschaffen werden. Gleichzeitig gilt es das organisati- ~ S. 64) erwecken den Anschein, direkt zum PZA zu fithren. Hier-
onsbezogene Ziel ,Steigerung der Effizienz® zu kombinieren. zu ist anzumerken, dass viele Coaching-Ansitze die Rogers'schen
Eine Zielorientierung i. S. von rein objektivierbaren Parametern ~ Basisvariablen fiir sich in Anspruch nehmen, jedoch - wie be-
ist im PZA m.E. nicht vorgesehen. Der PZA ist prozessorientiert.  reits erwihnt - die wenigsten auf der personzentrierten Theorie
Der Berater sorgt wihrend des gesamten Prozesses fiir eine Offen-  und Anthropologie fundieren. Um eine Beratung als personzen-
heit tiber die formulierten Ziele, um diese ggfs. zu hinterfragen  triert bezeichnen zu kdnnen, bedarf es der Anerkennung aller
und neu zu definieren (Siegrist, 2007, S. 107). Ein personzent-  Bestandteile des PZA sowie eciner gewissenhaften Auseinander-
rierter Berater garantiert, den Beratungsprozess personzentriert  setzung mit allen seinen Grundlagen. Zudem ist im Coaching
zu begleiten und die personliche Entwicklung des Klienten zu  keine explizite Bezichungstheorie wie bei Rogers erkennbar. Es
fordern. Ja nach Auftrag wird aber u. U. vom Auftraggeber eine  erfolgt hidufig eine ausfiihrliche Aufzihlung von Beraterkompe-
konkrete Zielerreichung, wie z.B. ,Steigerung der Leistung des tenzen, teilweise allerdings ohne konkrete Erlduterung wie die-
Coachees®, an den Coach herangetragen. Nicht ohne Grund ent-  se wirken. Zudem beinhalten diese Aufzihlungen Begriffe wie
halten viele Coaching-Definitionen Begriffe wie ,Steigerung®, ,psychologisches Wissen®, die schr vieldeutig sind.
»Verbesserung® usw. Fiir einen personzentrierten Coach muss es
im Rahmen der Auftragsklirung m.E. daher auch darum gehen,  Die Vielfiltigkeit der Coaching-Anlidsse macht deutlich, dass im
Transparenz tiber die Wirkweise seiner Haltung ,aufzukliren®.  beruflichen Kontext ein hohes Spannungspotenzial vorhanden
Denn die Férderung der Selbstexploration kann méglicherweise  ist. (vgl. zu den Coaching Anlissen Studie von Spahn & Bach-
andere Auswirkungen auf die Organisation haben, als z.B. eine mann, 2004, S. 10 zitiert nach Béning & Fritschle 2007). Bs-
Leistungssteigerung des Klienten. Dieser entdeckt méglicherwei-  ning merkt an, dass es einen gravierenden Unterschied zwischen
se verdeckte Konflikte mit Vorgesetzten, neuen Qualifizierungs-  den offiziellen Anlissen, derentwegen ein Coaching eingeleitet
bedarf oder wecke ,schlafende® Ressourcen. Ein Risiko besteht  wird, und den dann tatsichlich bearbeiteten Themen gibt (2005,
fir das Unternehmen insofern, als dass sich der Mitarbeiter auch  S. 98). Das darauf ausgerichtete Verhalten des Coaches besteht
vom Unternehmen ,weg entwickeln“ kann und Coachingsinder  im Kern aus Interventionen (Looss, 20006, S. 97). Auch Schmidt
Regel von Unternehmen beauftragt und finanziert werden. betont: ,In jedem Menschen schlummern Kreativitits- und Pro-
duktivititspotentiale, die mit Hilfe bestimmter Methoden und
Verfahren aktiviert werden kénnen® (1995, S. 15). Das heifSt
Zentrale Wirkweisen konkret, dass im Coaching iiberwiegend Techniken und Metho-
den - unabhingig von den verschiedenen theoretischen Model-
In der PZB ist zentrales Merkmal das Vertrauen in eine jedem  len wie z.B. dem humanistischen, verhaltenstheoretischen, syste-
Menschen innewohnende Kraft, konstruktive Verinderungspro-  mischen und tiefenpsychologischen Ansatz — verwendet werden.
zesse in Gang zu setzen. Ziel des personzentrierten Beraters ist es  Die Coaching-Literatur hilt hierfiir ausreichende Anregungen
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bereit. Interventionen seien auch dann anzuwenden, wenn der
Coach den jeweiligen theoretischen Hintergrund nicht teilt oder
sogar ablehnt (Maurer, 2006, S. 154).

Methoden und Interventionen sind in der PZB von geringerer
Bedeutung als im Coaching. Sie sind grundsitzlich méoglich, so-
lange sie die individuellen Bediirfnisse des Klienten befriedigen
und der Selbstexploration des Klienten dienen. Die Methoden
miissen stets transparent sein und mit der personzentrierten Hal-
tung des Beraters tibereinstimmen (Rogers, 1973, S.34).

Stand der Coaching-Forschung

Obwohl monatlich neue Biicher zum Thema Coaching publi-
ziert werden, sind entsprechende empirische Studien immer noch
selten (Wasylyshyn, 2003). Im Laufe der Recherche von Kiinz-
li konnten immerhin 22 Studien zur Wirksamkeitsforschung?
im Fihrungskriftecoaching aus dem deutschen und angelsich-
sischen Raum identifiziert werden. (vgl. 2006, S. 27911). Bei den
vorgefundenen Studien handelt es sich ausschliefSlich um Feld-
studien, was fiir ein Praxiskonzept, wie es Coaching darstellt, zu
erwarten ist. Sie sind mehrheitlich retrospektiv angelegt, was laut
Kiinzli bedeutet, dass die kausale Verbindung zwischen Wirk-
faktoren und Wirkungen in Frage zu stellen ist. Zudem sei im
methodischen Bereich gemessen am ,Goldstandard der Wirk-
samkeitsforschung [...] im Bereich Coaching noch viel Raum
vorhanden® (Kiinzli, 2006, S. 288). Weiterhin fillt auf, dass es
sich bei einem groflen Anteil der untersuchten Arbeiten (10 von
22) um Abschlussarbeiten (Diplom- oder Masterarbeiten) han-
delt. Es scheint so zu sein, dass das Thema Coaching nicht fiir
den Erwerb hoherer akademischer Grade tauglich ist. Riedel be-
merkt in seiner Arbeit, dass die Angebots- und Nachfrageseite
am besten erforscht sei, wihrend Coaching selten evaluiert wer-
de, da vielen Forschern der Zugang zu Coaching-Klienten fehl-
te (2003, S. 49f).

Trotz einiger Unterschiede zeigt sich in den dargestellten Arbei-
ten als zentraler Wirkfaktor zum einen auch die Coaching-Bezie-
hung mitall ihren Facetten. Weiterhin stellen die Coaching-Ziele
und die Arbeit daran, d.h. Kldrung, Formulierung, Kontrolle
und Bindung daran, einen hohen Wirkfaktor von Coaching dar.
Konkrete Coaching-Techniken sind ebenfalls wichtig, allerdings
nachgelagert. Da Coaching neben der individuellen auch eine
strategische Komponente hat, kénnten sich Unternehmen in Zu-
kunft auch fiir die Erforschung der Wirkung des Coachings auf
die Unternehmensentwicklung interessieren.

Das Executive Coaching Forum hat in seinem Handbuch fiir
»Executive Coaching® sechs offene Forschungsfragen formuliert,
die der umsatzstarke Coaching-Bereich seinen Klienten und de-
ren Organisationen schuldig ist (vgl. The Executive Coaching Fo-

rum, 2008). Coaching geschicht {iberwiegend noch hinter ge-
schlossenen Tiiren. Damit Forschung méglich wird, miissen
diese Tiiren gedflnet werden und die ,,Branche® muss sich von
der Forschung in die Karten schauen lassen. Dies braucht Mut
und Vertrauen und es ist zu hoffen, dass Klienten und Coaches
zukiinftig die Bereitschaft dazu haben werden.

Zusammenfassung

Die Ausfithrungen dieser theoretischen Untersuchung zum The-
ma Coaching sind gekennzeichnet durch eine Definitionsproble-
matik. Es wurde daher einer der vielen Einsatzbereiche von Coa-
ching ausgewihlr, jedoch zeigte sich auch bereits in diesem einen
Anwendungsbereich eine starke Heterogenitit hinsichtlich meh-
rerer Definitionsmerkmale. Der Vergleich mit dem PZA wur-
de daher anhand der signifikantesten Merkmale von Coaching
durchgefiihrt.

Der gemeinsame Nenner von Coaching und PZB besteht darin,
dass ein Klient Unterstiitzung dabei sucht, mit den enormen dufSe-
ren Anforderungen und Erwartungen von auflen fertig zu werden.
Der Begriff ,,Selbst-Entfremdung und der Wunsch nach ,Selbst-
Wahrnehmung® bekommen in beiden Formaten ein Gesicht. Ei-
nige der Autoren zum Thema Coaching betonen die Individualitit
von Coaching und die Bedeutung der Rogers'schen Basisvariablen.
Auch hierin besteht grundsitzlich Ubereinstimmung,

Aufgrund der identifizierten Differenzen zwischen Coaching und
PZB, v. a. hinsichtlich der differierenden Herkunft, der Ziele
und der theoretischen Fundierungen, wird Coaching von der
PZB abgegrenzt. Coaching kann im Vergleich zur PZB (noch),
keine befriedigende theoretische Grundlage vorweisen. Zudem
weisen das Menschenbild, die Annahmen {iber die Personlichkeit
und deren Entwicklung sowie die Ziele von Coaching teilweise
deutliche Unterschiede zum PZA auf.

Auf der einen Seite handelt es sich beim Coaching derzeit um
ein eigenstindiges Format psychosozialen Begleitens von berufs-
bezogenen oder beruflich verursachten Problemlagen. Auf der
anderen Seite bietet der PZA keine befriedigende Position und
Funktion, um ecin auf Leistungssteigerung ausgerichtetes Coa-
ching-Konzept zu fundieren, ohne scine zentralen persénlich-
keits- und beratungstheoretischen Grundannahmen zu verwis-
sern oder schlichtweg zu ignorieren. Aus diesem Grund lautet das
auf die Ausgangsfragestellung bezogene abschlieflende Fazit, dass
hinsichtlich des Einsatzes des PZA im Coaching die Grenzen ge-
geniiber den Moglichkeiten iiberwiegen.

In vielen Coaching-Ansitzen finden sich immer wieder verwen-
dete Teilstiicke aus der Theorie des PZA. Um eine Beratung als
personzentriert bezeichnen zu kénnen, bedarf es jedoch der An-
erkennung aller Bestandteile des PZA und einer gewissenhaften

4 Unter dem Begriff Wirksamkeitsforschung soll hier die Untersuchung von Wirkfaktoren und Wirkungen verstanden werden.
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Auseinandersetzung mit seinen Grundlagen. Zudem erscheint es
fir einige Coaches kaum vorstellbar, dass cine Beratung ohne
Techniken, Methoden und Verfahren auskommen kann. Die-
ses Ergebnis wirft auch die Frage auf, wie realistisch es ist, ne-
ben einem durchaus erfolgreich nachgefragten Konzept wie Coa-
ching Nachfrage nach PZB generieren zu kénnen. Laut Fengler
ist ,[...] die Wahl der Strategie ,Personale Begegnung, Selbstmit-
teilung und Authentizitdt® oft geradezu ruings fiir den, der sie er-

greift“ (Fengler, 1997, S. 165).

Hinsichtlich der Frage, inwieweit es sich beim Coaching um Be-
ratung handelt, hat sich gezeigt, dass zum Coaching bisher keine
einheitliche Beratungstheorie existiert und die Verwendung des
Begriffs ,Beratung iiberzeugt daher bis dato nicht.

Coaching ist nach meinem Verstindnis ein Format des ,,psycho-
sozialen Intervenierens®, das ich vor allem aufgrund der begin-
nenden Professionalisierungstendenz neben den anderen For-
maten (wie z. B. Supervision, Therapie) erhalten wissen méchte.
Damit verbinde ich die Hoffnung, auf fruchtbare Fragen fiir For-
schung und Praxis und den Diskurs v.a. mit Supervisoren und Be-
ratern. Vor dem Hintergrund, dass der Begrifl' ,,Coaching® auch
auflerhalb der Personalentwicklung als ,Container fiir Vieles,
was Unglaubliches verspricht, herhalten muss, wird es in der Zu-
kunft spannend zu sehen, inwieweit die Coaching-Branche an
diesem Begriff festhilt oder neue ,,Bindestrich-Konzepte® entste-
hen. Diese Frage ist m. E. ebenso wie die Frage der theoretischen/
empirischen Fundierung davon abhingig, ob die ,Coaching-
Community® ein echtes Interesse an einer weiteren Professionali-
sierung hat. Denn ,,Coaching boomt“ und wird in Zukunft noch
an Bedeutung gewinnen, wie Boning und Fritschle im Jahr 2004
anhand einer Befragung von Personalmanagern ermittelt haben
(Boning & Fritschle, 2007, S. 311).

Im Hinblick auf den bereits stattfindenden Professionalisierungs-
prozesses von Coaching geht es nicht nur um die Erforschung
der Praxis, mit der die Wirkung von Coaching tiberpriift werden
kann, sondern v.a. um die mégliche Anwendbarkeit von Theo-
rien fiir die Praxis. Es besteht die Notwendigkeit, einen fiir die
Theorie wie auch fiir die Praxis gleichermafien verbindlichen kon-
zeptionellen Rahmen zu spannen, der wissenschaftliche Befunde,
theoretische Erkenntnisse, philosophische Vorstellungen und an-
thropologische Orientierungsmuster enthilt. Erst tiber eine der-
art solide und fundierte Grundlagenforschung wird es moglich,
eine logische und aufeinander abgestimmte Wissens- und Hand-
lungsstruktur im Coaching allgemein sowie bestimmte konkrete
methodische Priferenzen in der jeweiligen Einzelsituation zu be-
griinden.

Dabei bieten die Erkenntnisse aus der Psychotherapie-Forschung
ein umfangreiches Methodenrepertoire fiir die Praxis, das nicht
nur auf wissenschaftlichen Theorien basiert, sondern dessen
Wirksamkeit auch empirisch belegt ist. Die Konzentration auf
,Effizienz“ und ,Effektivitdt® lisst verhaltenstherapeutische Me-

thoden in der Coaching-Szene attraktiv erscheinen, auch wenn
viele Coaches eine klare Trennung zwischen Coaching und Psy-
chotherapie zichen (vgl. Klein 2007). ,Dennoch sollten beson-
ders solche Coaching-Methoden, die reiner Verhaltens- und
Handlungsmodifikation dienen, Zhnlichen Prinzipien entspre-
chen, die auch der Psychotherapie zugrunde liegen, d.h. sie sind
aus wissenschaftlichen Erkenntnissen zu rekrutieren, zielorien-
tiert, problemorientiert, handlungs- und erlebnisorientiert, und
verstehen sich als Hilfe zur Selbsthilfe’ mit dem Ziel der nach-
haltigen Férderung von selbstindiger Problembewiltigungskom-
petenz der Klienten® (Kiihl, 2005, S. 28f).

Kiithl warnt davor, Coaching allein durch eine erfolgreiche Pra-
xis als professionell zu kennzeichnen. Nur mit dem Bezug auf
Befunde in Coa-
ching-Konzepten ist es moglich ,den Praxisdogmatismus man-
cher Coaches durch eine andere Perspektive zu irritieren® (Kiihl,
2005, S.7). Gerade weil Coaching iiber keinen ,.eigenen Theorie-
und Forschungspool verfiigt, lautet die daraus abzuleitende Fra-
ge: Aus welcher Theorie kann Coaching-Wissen adaptiert werden

erkenntnis- und wissenschaftstheoretische

bzw. kann die personzentrierte Theorie die Liicke von Coaching
in Bezug auf das Wissen bzw. die Wissenschaftlichkeit schliefen?

Als Grundlage fiir eine seriése Begriindung von Coaching als
professionelles Dienstleistungsangebot fordert Birgmeier ein
Meta-Modell wie es Schreyogg entwickelt hat, mit dem es mog-
lich ist, ein breites sozialwissenschaftliches Wissen mit den Er-
fordernissen und Eigenheiten des praktisch-coachenden Han-
delns zu verbinden (2008, S. 122). Ein solches Modell sei als
Versuch verstanden, mit Hilfe bestehender Theorien oder em-
pirischer Befunde Abbilder (von Ausschnitten) der Realitit zu
schaffen. Meta-Modelle im Coaching tibernechmen die Funki-
on einer Ubersicht dariiber, welche (theoretischen) Aussagen zu
unterschiedlichen Bereichen menschlicher ,Funktionsweisen
oder zum ,ganzen Menschen® gemacht werden kénnen (Birg-
meier, 2008, S. 122). Dies erforderte von den Coaches diagnos-
tische Perspektiven aus unterschiedlichen Ansitzen (Schreyogg,
2007). Einen ebenfalls interessanten Ansatz hierfiir bietet Geif3-
ler (2004) mit seinem Coaching-Wiirfel.

Personliches Fazit

Die Frage, inwieweit es tatsichlich hilft, dem Klienten mit einem
Beratungsansatz zu begegnen, der seine Popularicit im Sport er-
langt hat und noch heute vom Credo ,héher, schneller, weiter®
profitiert, hat mich beim Verfassen dieser Arbeit nachhaltig be-
wegt. Zudem zeigt z.B. die Wirtschaftskrise, dass ,mehr vom
Gleichen® nicht unbedingt die ultimative Lésung sein kann. Vor
diesem Hintergrund wire es m. E. dringend notwendig, die bei-
den gegensitzlichen Positionen ,menschliche Selbstentfalcung®
auf der einen und ,,Profit machen® auf der anderen Seite auch auf

28 Gespriachspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 1/14



SCHWERPUNKT: PERSONZENTRIERTES COACHING

personlichkeitstheoretischer Ebene zu verbinden. Im Coaching
muss es daher zukiinftig nicht nur um die Erforschung der Pra-
xis, sondern vor allem um die Frage der moglichen Anwendbar-
keit wissenschaftlicher Theorien bzw. des PZA in der Praxis ge-
hen. Ob der Anspruch von Coaching, sich praxiswissenschaftlich
orientieren zu wollen, diesen Wissensanspriichen geniigt, bleibt
abzuwarten.

In Ankniipfung an Rogers® eindrucksvolle Belege zur personzen-
trierten Fithrung (Rogers, 1978) stellt sich fiir mich die Frage,
warum die PZB bisher wenig Akzeptanz im Rahmen der Fiih-
rungskrifteentwicklung gefunden hat. Diese Frage kann hier
nicht erschépfend beantwortet werden, aber sicher scheint mir,
dass weitere wissenschaftliche (Langzeit-) Belege - insbesondere
der Zusammenhang zwischen Autonomie (Selbstverwirklichung)
und Leistung - besonders hilfreich fiir die Akzeptanz des PZA
sind. Bisherige Untersuchungen (z.B. Dzierzon, 2007) bezichen
sich vor allem auf den Zusammenhang zwischen den drei Ba-
sisvariablen und der Arbeitszufriedenheit. Neben weiterer For-
schung ist aber auch wichtig, dass es gelingt, Menschen dazu zu
motivieren, den PZA bzw. die PZB zu erfahren, ohne den PZA
auf die drei Basisvariablen zu reduzieren. Denn genau dagegen
hat sich Rogers ausdriicklich gewehrt (Rogers, 2004, S. 132).

Es erscheint mir ein lohnenswertes Anliegen, dass ein Person-
zentriertes Coaching befriedigend zu begriinden wire. Aller-
dings briuchte es dafiir zunichst cine eindeutige mit dem PZA
kompatible Begriitndung von Coaching. Und vielleicht kann bis
dahin der eine oder andere personzentrierte Berater den Coa-
ching-Markt dahingehend beleben, dass insgesamt mehr von the-
oretischer wissenschaftlicher Fundierung gesprochen und diese
eingefordert wird.

Aus Unternehmenssicht ist letztendlich weniger der methodische
Ansatz entscheidend fiir erfolgreiche Verinderungsarbeit, son-
dern die Frage, wie aufrichtig der Wunsch der Unternehmenslei-
tung ist, den Mitarbeitern der Organisation Gelegenheit zu ge-
ben, ihre personliche Entwicklung zu maximieren.

,Es geht nicht darum, dass dieser Ansatz der Person Macht ver-
leiht; er nimmc sie ihr niemals weg“ (Rogers, 1978, S. 8).
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