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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage
Uber Wirkungen und Wirkfaktoren im Coaching wird erst seit kurzer Zeit geforscht.

Erste Befunde zeigen, dass Coaching eine positive Wirkung zeigt. Uber allfillige nega-
tive Wirkungen von Coaching ist bis anhin, abgesehen von einigen Fallbeispielen, erst
wenig bekannt. Wenn etwas Wirkung zeigt, kann dies auch negativer Art sein. Dann
werden diese als Risiken, Nebenwirkungen oder Wechselwirkungen beschrieben. Kon-
nen nun beim Coaching ebenfalls solche Risiken auftreten oder handelt es sich hier um
eine Methode, die unbedenklich angewendet werden kann?

Unbedenklichkeit ist ein Begrift, der schwer fassbar ist. Er beinhaltet die Grundhaltung,
sich bei der Anwendung einer Sache keine Sorgen machen zu miissen. So kann etwas
uneingeschrinkt und bedenkenlos verwendet werden. Synonyme fiir den Begriff ,,unbe-
denklich* sind: harmlos; ungefahrlich; ohne Bedenken; ohne Z6gern zu verwenden
(Duden, Synonymwdorterbuch, 2006, S. 689). Der Begriff der Unbedenklichkeit wird
vor allem im Zusammenhang mit Medikamentenforschung verwendet (Arzneimittel-
Zulassungsverordnung, 2002). Unbedenklichkeit wird in der Literatur oft im gleichen
Atemzug verwendet wie Wirksamkeit. Im Zusammenhang mit Coaching verhilft die
Klarung des Begriftes ,,Unbedenklichkeit” zu einer hoheren Qualitidt und damit zu einer

Professionalisierung des Coachings.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung
Ziel dieser Arbeit ist es, zur Kldrung des Begriffs “Unbedenklichkeit im Coaching* bei-

zutragen. Die Fragestellung lautet: Welche Risiken und Nebenwirkungen kann Coa-
ching haben? Bei der Beantwortung der Fragestellung werden Erkenntnisse aus der For-

schung zu Risiken und Nebenwirkungen in der Psychotherapie beigezogen.

1.3 Ein- und Abgrenzung des Themas

Alles, was eine erwiinschte Wirkung erzeugt, kann auch eine unerwiinschte Nebenwir-
kung ergeben. Der Schwerpunkt der Arbeit liegt nun auf den Nebenwirkungen und den
Risiken, die Coaching haben kann. In diesem Kontext bezieht sich Coaching auf das
Einzelcoaching im beruflichen Rahmen, insbesondere das Fiithrungskréftecoaching. Es
geht daher nicht darum, den Begriff Coaching aufzuarbeiten. Offensichtliche Missbrau-

che wie zum Beispiel sexuelle oder korperliche Gewalt und andere grobe Grenzverlet-
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Einleitung

zungen werden im Rahmen dieser Arbeit nicht thematisiert, sondern es geht um Fehler

im eher unspektakulidren Therapie- und Beratungsalltag.

1.4 Methodik und Aufbau der Arbeit
Diese Arbeit besteht aus einem theoretischen und einem empirischen Teil und ist wie

folgt aufgebaut: Im theoretischen Teil wird anhand vorliegender Literatur zuerst knapp
auf den Begrift des Coachings eingegangen. Notige Begriffsklarungen und Eingrenzun-
gen werden vorgenommen. Weiter werden die Wirkungen von Coaching vorgestellt.
Danach werden die Erkenntnisse aus der Psychotherapieforschung zu Therapieschiden,
Risiken und Nebenwirkungen erldutert. Anschliessend riicken die Gefahren und Risi-
ken, die beim Coaching auftreten konnen, in den Fokus. Als Abschluss des Theorieteiles
werden Risiken und Nebenwirkungen von Coaching und Psychotherapie miteinander
verglichen. Ob die Erkenntnisse aus der Therapieforschung auch eins zu eins aufs Coa-
ching tibertragen werden konnen, wird reflektiert.

Zu Beginn des empirischen Teils wird die Fragestellung nochmals aufgegriffen. Es folgt
die Beschreibung des methodischen Vorgehens, der Datenerhebung und der Auswer-
tung. Es werden zehn Coaches mittels eines halbstrukturierten Experteninterviews dazu
befragt, welche Erfahrungen sie mit Risiken, Nebenwirkungen und Gefahren im Coa-
ching gemacht haben. Die Ergebnisse werden im anschliessenden Kapitel deskriptiv
dargestellt. Im Diskussionsteil werden diese auf der Grundlage der besprochenen Theo-
rie diskutiert und die Fragestellung beantwortet. Hypothesen und mogliche Implikatio-
nen fiir die Praxis und fiir weitere Forschungsarbeiten werden abgeleitet sowie das me-
thodische Vorgehen kritisch hinterfragt. Die Erkenntnisse dieser Arbeit sollen in eine

empirische Studie einfliessen, die an der ZHAW- P durchgefiihrt wird.

1.5 Gendergerechte Formulierung
Eine gendergerechte Formulierung ist anspruchsvoll. Ist doch eine durchgehende dop-

pelte Benennung beiderlei Geschlechtes unglinstig fiir die Lesbarkeit. Einfachheitshal-
ber nur die ménnliche oder nur die weibliche Bezeichnung zu nennen, ist ebenfalls un-
befriedigend. Vor allem im Themenbereich Coaching ist es besonders herausfordernd,
da es fiir den Begriff ,,Coach* keine weibliche Form gibt und Fiihrungspersonen, die
sich coachen lassen, oft Ménner sind. Daher werden in dieser Arbeit unterschiedliche
weibliche und ménnliche Formen verwendet. Es soll mit diesem Stilmittel versucht
werden, sensibel auf diese Problematik einzugehen. Natiirlich sind immer Méanner und
Frauen gemeint, auch dort, wo nur eine Form verwendet wird.
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Theorieteil

2 Theorieteil

2.1 Begriffsklirung
Die vorliegende Arbeit beschrankt sich, wie in der Einleitung erwéhnt, auf das Coa-

ching fiir Fiilhrungskréfte. Daher beziehen sich die nachfolgenden Begriffserklarungen
auf diese Gruppe. In diesem Kapitel soll zuerst der Begriff des Coaching knapp be-
leuchtet werden, bevor die Begriffe Risiko, Nebenwirkung und Unbedenklichkeit erldu-

tert werden.

2.1.1 Coaching

Urspriinglich kommt der Begriff aus dem Sport, wo Trainer ihre Schiitzlinge in Techni-
ken anwiesen. Heute ist Coaching ein Allerweltsbegriff geworden und wird oft als Syn-
onym fiir Beratung verwendet. Der Titel ,,Coach* ist nicht geschiitzt. Somit tummeln
sich viele Anbieter von Lebens- und anderen Beratungen auf dem Markt und bieten Co-
aching in irgendeiner Form an.

Rauen (2005, S. 10- 15) definiert Coaching als ,,eine intensive und systematische Forde-
rung der Reflexion und Selbstreflexion (...) zur Verbesserung der Erreichung selbstkon-
gruenter Ziele oder zur bewussten Selbstverdnderung und Selbstentwicklung.* Er ver-
steht Coaching als einen interaktiven Vorgang zwischen Coach und Klient, dessen
Schwerpunkt auf dem Prozess liegt. Der Coach begleitet die Klienten bei der Realisie-
rung ihrer Anliegen und Ziele, indem er deren Ressourcen aktiviert. Die Klienten sind
dabei fiir die Inhalte verantwortlich und die Coaches fiir die Prozessbegleitung. Coaches
bieten also keine Losungen an, sondern nur Unterstiitzung bei der Losungsfindung. Das
Ziel eines Coachings ist somit die Hilfe zur Selbsthilfe und die (Wieder-)Herstellung
oder Verbesserung der Selbstregulationsfahigkeit der Klientinnen. Ausdriicklich ausge-
schlossen werden Fragen und Schwierigkeiten, welche mit psychischen Storungen ver-
bunden sind. Beratungsbereiche eines Coachings umfassen vor allem die Arbeitsbedin-
gungen, Arbeitstdtigkeiten (z.B. Rollenkldrung) und die berufliche und personliche
Entwicklung. Trotzdem kann Coaching gegeniiber der Therapie nicht genau abgegrenzt
werden. Die Grenzen sind fliessend. So konnen eigentlichen Coachingthemen innerpsy-
chische Konflikte zu Grunde liegen, deren Aufarbeitung eher in den Rahmen einer the-
rapeutischen Begleitung gehoren als in ein Coaching. Gleichwohl bedient sich das Coa-
ching Techniken, welche vorwiegend aus den verschiedenen Therapieschulen kommen

(z.B. Gesprichstechniken, kognitive Verfahren, Rollenspiele etc.). Zur besseren Ab-
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grenzung ldsst sich festhalten, dass Coaching sich vorwiegend an gesunde Fiihrungs-
kréfte richtet, die primér berufliche Anliegen geklért haben mochten, wobei sie als
Klienten wéhrend des ganzen Prozesses die Verantwortung selber in der Hand halten.
Greif (2008, S. 59) prézisiert Rauen’s Definition, indem er betont, dass die Problem-
und Selbstreflexion ergebnisorientiert sein muss.

Ob ein Coaching wirkt, kann nur festgestellt werden, wenn die Ziele vor der Interventi-
on klar formuliert und anschliessend gewissenhaft evaluiert werden. Hier ist es eine
Ermessensfrage, wie dauerhaft eine Verdnderung anhalten muss, um man von einem

langanhaltenden Erfolg sprechen zu konnen.

2.1.2 Risiko, Nebenwirkung, Wechselwirkung, Behandlungsfehler

,»Wenn behauptet wird, dass eine Substanz keine Nebenwirkung zeigt, so besteht oft-
mals der Verdacht, dass sie auch keine Hauptwirkung hat.* (Kuschinsky, 0.J.). Mirtens
(2005, S. 145) macht darauf aufmerksam, dass es wichtig ist, die unterschiedlich auftre-
tenden Phdanomene klar zu differenzieren. Wirksamkeit bezeichnet er als Fahigkeit, den
Verlauf einer Krankheit gezielt positiv zu beeinflussen. Er spricht von Risiken, wenn
unvorhergesehene Komplikationen auftreten. Eine Nebenwirkung ist eine neben der
beabsichtigten Hauptwirkung auftretende unerwiinschte Wirkung, die aber direkt auf die
Intervention zuriick zu fiihren ist. Wechselwirkungen entstehen, wenn unterschiedliche
Interventionen miteinander in Konkurrenz treten. Behandlungsfehler sind schliesslich
Schiden, die entstehen, wenn eine Behandlung nicht lege artis durchgefiihrt wird.

Es geht nicht darum bei einer Beratung, keine Fehler zu machen, sondern aus den Feh-
lern etwas Wesentliches zu lernen. Denn wir gewinnen oft aus dem Scheitern Erkennt-
nisse. Henry Ford (0.J.) sagt: "Scheitern ist nur eine Gelegenheit, noch einmal intelli-
genter von vorne zu beginnen". Nur lernen wir nicht immer aus unseren Erfahrungen.
Bayer (2005, S. 64) prézisiert daher die Begriffe Fehler und Irrtum. Seiner Ansicht nach
entstehen Irrtlimer mangels besseren Wissens. Sie treten nur einmal auf, weil sie nach
dem Auftreten korrigiert werden. Fehler hingegen entstehen trotz Wissen. Man verhalt
sich trotz Kenntnis der Sachlage und der Zusammenhénge ungeeignet, oft weil der
»Symptomgewinn® grosser ist. Diese Fehler anzugehen sind weit schwieriger als Irrtii-
mer zu korrigieren. Denn dazu braucht es meist eine Supervision und eine bewusste

Fehlerkultur seitens eines Coaches.
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2.1.3 Unbedenklichkeit

Zum Schluss dieses Kapitels wird das Prinzip der Unbedenklichkeit definiert. Wie in
der Einleitung erwéhnt, ist der Begriff Unbedenklichkeit eine zentrale Kategorie des
Arzneimittel- Sicherheitsrechts. Er stellt eine Beziehung her zwischen Wirksamkeit und
Schadlichkeit mit dem Ziel, die Sicherheit der Patienten zu umschreiben, wenn sie das
Medikament einnehmen. Die Unbedenklichkeit ist dabei ein permanenter Prozess, wel-
cher stindig tiberpriift werden muss. Ist die Unbedenklichkeit nicht gewéhrleistet, wird
es zu Anwendungseinschrankungen kommen. Geforscht wird mittels Schadensfor-
schung. Die Arzneimittelzulassung erfolgt weltweit nach dem Nachweis von Qualitit,
Wirksamkeit und Unbedenklichkeit (Arzneimittelgesetz, 2009). Diese Prinzipien wer-
den nun auch auf psychologische Behandlungen iibertragen und entsprechend ange-
passt. So wird der Begriff in der Psychologie als Oberbegrift verwendet, und die Begrif-
fe ,,Risiko* und ,,Nebenwirkung* werden darunter sublimiert. Wie bei der Medizin wird
nun in der Psychologie mittels Schadens- und Fehlerforschung versucht, zu neuen Er-
kenntnissen zu kommen, um damit die Qualitdt von Behandlungsmethoden zu verbes-

sern.

2.2  Wirkung von Coaching
Man weiss bis jetzt nur, dass Coaching wirkt. Wie genau- dazu ist der empirische Be-

weiss noch ausstehend. Es wird von Autoren wie Greif (2009) und Rauen (2008) gefor-
dert, dieses Gebiet genauer zu erforschen, um empirisch fundierte Aussagen zur An-
wendung in der Praxis machen zu konnen.

In diesem Kapitel wird dargelegt, wie die Wirkung im Coaching gemessen und wie Er-
folg erfasst werden kann. Es geht darum, was Coaching bringen und wie es im Prozess
zu einer Verdnderung kommen kann. Im weiteren wird auf zwei Konzepte eingegangen,
die helfen eine Verdnderung zu begleiten: das Konzept der Selbstreflexion und jenes der

Achtsamkeit.

2.2.1 Wie kann man feststellen, ob Coaching eine Wirkung erzielt?

Um Wirksamkeit von Coaching wissenschaftlich nachweisen zu kénnen, sind moglichst
unterschiedliche Untersuchungsmethoden notig. Es geniigt nicht, Klienten nach Ab-
schluss eines Coachings retrospektiv nach ihrem Erleben zu befragen. So sollen neben
qualitativen und quantitativen Befragungen auch methodische Erfahrungen von Exper-

ten und Expertinnen diskutiert werden. Weiter sind neben der rein prozesshaften Beglei-
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tung betriebswirtschaftliche und organisationswissenschaftliche Theorien zu beachten.
Greif (2009, S. 59- 62) unterscheidet vier Kategorien, wie man Erfolg bewerten kann:

1. Wie reagiert eine Klientin auf die Intervention? Dies kann zum Beispiel mittels
nachtriglicher Befragungen zur Zufriedenheit des Angebots erfasst werden.

2. Wie lernt ein Klient? Dieses Kriterium wird mittels Lerntests und Beobachtun-
gen wihrend der Massnahme eruiert.

3. Wie konnen die Teilnehmenden ihre Ziele im Alltag umsetzen? Dies wird durch
Beobachtung der Vorgesetzten erfasst. Diese Transferleistung ist sehr schwierig
zu messen, hdngt doch die Umsetzung nicht allein von den Teilnehmenden ab
sondern auch stark von deren Umfeld.

4. Welche Resultate werden in der Organisation sichtbar? Das wird anhand vom
Kenngrossen und anderen Daten der Organisation ersichtlich.

Greif kommt zum Schluss, dass neben dem Einzelfall, in dem spezifische Bewertungs-
kriterien zur Anwendung kommen, auch allgemeine Kriterien herangezogen werden
sollen, solche wie der Grad der Zielerreichung, die allgemeine Einschitzung des Coa-
chingerfolges und die Zufriedenheit vom Coachee sowie der Auftragsgeberin, falls es

eine gibt.

2.2.2 Wie wirkt Coaching?

Hess und Roth (2001) fanden heraus, dass es im Coaching darum geht, entweder Defizi-
te aufzuarbeiten oder praventive Herangehensweisen zu entwickeln, so dass Handlungs-
spielrdume erweitert werden konnen.

Kiinzli (2005) vergleicht verschiedene Studien und zéhlt auf, was Befragte berichten:

* Durch ein Coaching hitte sich die Arbeitsqualitét gesteigert, seien die Arbeitneh-
menden zufriedener, konnten sich besser durchsetzen, hitten weniger Stress, kom-
munizierten effektiver und fiihlten sich emotional entlasteter.

* Der Kundenservice habe sich verbessert, es erfolgten weniger Beanstandungen und
Konflikte. Die Kosten reduzierten sich damit.

* Im Einzelsetting konne individuell und massgeschneidert auf die Bediirfnisse des
Gecoachten eingegangen werden, die Ubertragung in den Alltag kann ad4quat be-
gleitet werden, so dass der Transfer besser und nachhaltiger gelingt, sowie indivi-
duelle Problemstellungen aufgearbeitet werden.

* Die Klienten und Klientinnen lernten neue Sichtweisen kennen, erweiterten ihr

Handlungsrepertoire und sind bereit, mehr Verantwortung zu iibernehmen.
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2.2.3 Welche Faktoren sind ausschlaggebend fiir einen Erfolg?

Vogelhauer (2005, S. 149- 162) fand in seiner zum dritten Mal durchgefiihrten Befra-
gung die Bestitigung, dass Gecoachte vor allem das professionelle Gesprich, die Ver-
schwiegenheit des Coaches und das Einbeziehen der Umwelt schitzen. Wichtig ist den
Coachees dabei auch die Freiwilligkeit der Teilnahme.

Kiinzli (2005, S. 233) geht auf die Untersuchungen von Hall, Otazo und Hollenbeck
(1999) ein. Danach sind aus Sicht der Klientinnen folgende Erfolgsfaktoren ausschlag-
gebend: ,,Direktes, realistisches und herausforderndes Feedback, klare Zielsetzungen,
die Verfiigbarkeit und Zugénglichkeit des Coaches sowie dessen Kompetenz und Vor-
bildfunktion. ... Aus Sicht des Coaches sind ausschlaggebend: Integritit, Offenheit, Ehr-
lichkeit, gutes Zuhdren, die Fahigkeit, Verbindungen zum Klienten herzustellen und zu
merken, wo er steht, die Bindung an den Erfolg des Gecoachten und der Organisation,
das Beherrschen von Gesprichstechniken, sowie eine gute Passung zwischen Coach und
Gecoachten®. Kiinzli kommt zum Schluss, dass Coaching nachhaltig und erfolgreich
wirkt, auch wenn die Erkenntnisse zu Wirkfaktoren noch nicht breit abgestiitzt sind.
Rauen (2005, S. 56- 58) nennt dhnliche Wirkfaktoren: Commitment, Motivation und die
Bereitschaft und Offenheit, etwas verdndern zu wollen, so wie die Passung zwischen
Coach und Klienten/ Klientinnen. Weiter hebt er hervor, wie wichtig der formale wie
der psychologischer Vertrag zwischen Coach, Klienten und Organisation sei, wo ,,Spiel-
regeln®, Vorannahmen und Bediirfnisse der Beteiligten sowie Grenzen und Tabuzonen
in den Vertrag aufgenommen werden. Daneben spielt auch die Unterstiitzung von Seiten
der Organisation eine einflussreiche Rolle. Thoele (zit. in Kiinzli, 2005, S. 237) ergénzt
die bisherigen Ausfithrungen mit den Stichworten Bereitschaft der Gecoachten, aktiv
mitzuarbeiten und die Glaubwiirdigkeit des Coaches. Von seiten des Coaches nennt er
personliche, fachliche, methodische und soziale Qualifikationen.

Brauer (2003) befasst sich in ihren Forschungen um die Zielerreichung im Coaching
und stellt fest, dass die drei Faktoren Zielspezifitit, Zielbindung und regelmissige Ziel-
kontrolle unterstiitzend wirken. Hingegen konnte sie keinen Zusammenhang finden, ob
die Teilnehmenden freiwillig oder gezwungen an einem Coaching teilnehmen, sowie ob
Vorgesetze einbezogen werden oder nicht. Sie schliesst daraus, dass es sich lohnt, Ziel-
formulierungen sorgfiltig zu erarbeiten und damit eine fundierte Basis zu legen fiir eine

Coachingberatung.
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Greif (2008, S.46- 49) stiitzt sich in seinem Artikel auf Grawe, Donati und Bernauers
Erkenntnisse (1994a), dass, dhnlich wie in der Psychotherapie, allgemeinen Wirkfakto-
ren wie Wertschédtzung und emotionale Unterstiitzung durch den Coach systematisch
Ressourcen aktivieren und helfen, das reale mit dem idealen Selbstkonzept abzuglei-
chen und so zu zielfiilhrendem Handeln zu kommen. Als ein weiteres Erfolgskriterium
neben der Beziehung nennt auch Greif die Wichtigkeit der Zielkldarung.

Schaut man sich nun die verschiedenen Wirkungen an und analysiert den Effekt, kann,
wie bei den Therapieschdden im nachfolgenden Kapitel noch genauer ausgefiihrt, von
drei verschiedene Ebenen ausgegangen werden: Es kann definiert werden, was Erfolg/
Misserfolg beinhaltet, wer dafiir verantwortlich ist und wer profitiert oder geschadigt

wird (Kiinzli, personliche Mitteilung, Oktober 2009).

2.2.4 Wie kommt es im Coaching zu einer Verinderung?

Es gibt verschiedene Modelle, die versuchen zu erkliren, wie es zu einer Verdnderung
kommt. Da verschiedene Autoren eine erhohte Fahigkeit zur Selbstreflexion als Haupt-
ziel eines Coachings nennen (vergleiche Kapitel 2.1), sollen im Folgenden zwei Kon-

zepte vorgestellt werden, die Selbstreflexion und Achtsamkeit in den Fokus stellen.

Selbstreflexion und Selbstwahrnehmung als Voraussetzungen fiir eine Verinde-
rung

Trager (2009, S. 44- 48) geht in seinem Artikel der Frage nach, was sich genau abspielt
bei einem Klienten, bis er zu einer erweiterten Handlungskompetenz kommt. Er zitiert
die Forschungsergebnisse von Wicklund und Frey (1993) zu Selbstreflexion, Selbstauf-
merksamkeit und Selbstkonzept. Selbstreflexion enthilt Vorstellungen, die wir iiber uns
selber machen. Oft sind sie eng mit Idealvorstellungen verkniipft. Wenn wir nun auf uns
selber aufmerksam werden, werden die Idealvorstellungen mit der Wirklichkeit vergli-
chen. Beides ist nun die Voraussetzung, um eine bewusste Verdnderung anzusteuern,
was wiederum das Selbstkonzept beeinflusst. Im Zustand von Selbstaufmerksamkeit
stimmen personliche Werte und Einstellungen mit den erfolgten Taten eher {iberein,
ebenso sind die Werte stabiler gegeniiber Konformitétsdruck einer Gruppe oder Beein-
flussung dritter. Zusétzlich fiihlt man sich selber fiir den Erfolg und Leistung verant-
wortlich und erhoht dadurch die Selbstwirksamkeit. Coaching bietet nach Trager (2009,
S.44- 48) fiir diesen Prozess einen geschiitzten Rahmen an, in dem es mdglich ist, auf

einer Metaebene sich eigenen Vorstellungen zu nédhern und wenn nétig zu verdandern.
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Die Aufgabe des Coaches ist emotionale Unterstiitzung zu geben, wenn die idealen und
realen Selbstkonzepte nicht iibereinstimmen. Die Prozessbegleitung durch den Coach
hilft die Gedanken zu strukturieren und ermoglicht eine erweiterte Problemsicht. So
konnen eigene Anteile erkannt und andere Ursachen- Wirkungsketten hergestellt wer-
den. Die dadurch gelegte Basis ermoglicht alternative Losungsmoglichkeiten und erwei-

tert somit das Handlungsrepertoire.

Achtsamkeit als Voraussetzung fiir eine Verinderung

Dietz und Dietz (2008, S. 18- 21) ergénzen Tragers Ausfithrungen mit dem Konzept der
Achtsamkeit. Sie erforschen den Zusammenhang zwischen Achtsamkeit und Verande-
rungen im Kontext Coaching. Sie sind der Meinung, dass mit einem forschenden Zu-
gang eigene Innenrdume erlebt und so miiheloser neue Handlungsoptionen erreicht wer-
den konnen. Sie beschreiben Achtsamkeit als eine bewusste, aufmerksame und akzeptie-
rende Grundhaltung, die Impulse, Gefiihle und Gedanken wahrnimmt, ohne sie sofort
veriandern zu wollen. Diese Liicke, die zwischen Fiihlen, Denken und Direkt- ins- Han-
deln- gehen entsteht, ldsst einen Raum entstehen, in dem neue Handlungsimpulse Platz
finden. Der Nutzen dieser Technik liegt bei der zunehmenden Selbstwahrnehmung, dem
Entwickeln eines korperlichen Frithwarnsystems und der besseren Selbstfiihrung. Sie
weisen darauf hin, dass neue synaptische Verdnderungen im Gehirn erst entstehen, wenn
die emotionale Beteiligung bei einer Erfahrung mitwirkt. Konkret im Coachingprozess
heisst das, dass der Coach den Klienten darauf aufmerksam macht, neben dem rein in-
haltlichen Erzéhlen eines Problems auch auf die Abldufe die innerlich mitschwingen, zu
achten. Die Autoren sind sich bewusst, dass Fithrungskréfte, die ein Coaching in An-
spruch nehmen, meist unter Zeitdruck stehen, es fiir sie ungewohnt ist, sich mit der ei-
genen Innenwelt zu beschiftigen und sogar dariiber zu berichten. Achtsamkeit hilft auch
dem Coach, konzentriert im Hier- und- Jetzt zu bleiben, dabei den Situationen offen und
unvoreingenommen zu begegnen, um so die Beziehung zum Klienten und zur Klientin
positiv zu gestalten.

Weitere Voraussetzungen, die Coach und Coachee haben miissten, um erfolgreich zu-
sammen arbeiten zu konnen, konnen bei Jansen, Eveline und Thomas (2004); Kuchen
und Pedrun (2006) und Brandenberger und Gassmann (2006) nachgelesen werden. Es

wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, detaillierter darauf einzugehen.
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2.3 Therapieschiden: Risiken und Nebenwirkungen von Psychotherapie
In der Coachingliteratur werden Unbedenklichkeit und damit mogliche Misserfolge und

Nebenwirkungen meist ausgeklammert oder sehr oberfldchlich behandelt. Daher ist es
hilfreich bei verwandten Forschungsfeldern Erkenntnisse zu suchen, die vermutlich auf
das Feld des Coachings iibertragbar sind. In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse
aus der Therapieforschung zu Risiken und Nebenwirkungen von Psychotherapie vorge-
stellt. Es wird darauf eingegangen, welche Schiden und Nebenwirkungen auftreten
konnen, wer davon betroffen ist und geschidigt wird und schlussendlich, welche Mog-
lichkeiten es gibt, diese zu vermeiden oder wenigstens zu vermindern.
Untersuchungen zur Qualitédtssicherung von Psychotherapien zeigen, dass auch psychi-
sche Behandlungen Risiken beinhalten und unerwiinschte Nebenwirkungen haben koén-
nen. Schitzungsweise zehn Prozent der Behandelten werden geschadigt und profitieren
nicht von einer Therapie (Hoffmann & Strauss, 2008). Martens (2002) geht sogar von
einem 20- 30% Anteil von Patienten und Patientinnen aus, die nicht oder negativ auf
eine psychologische Intervention reagieren.
Bei Uberlegungen zu Therapieschiiden muss beachtet werden, dass es verschiedene He-
rangehensweisen gibt. So sollen die Antworten zu folgenden Fragen beachtet werden:

1. Welche Arten von Misserfolg kdnnen vorliegen?

2. Wer ist dafiir verantwortlich?

3. Wer wird geschadigt?

4. Wie kann ein solcher Misserfolg vermieden werden?
Riedler- Singer (2005, S. 162) sagt zu recht: ,,Psychotherapie enthélt jedoch grundsétz-
lich kein Angebot fiir Erfolgsgarantie, sondern ist eine Bewéltigungshilfe, {iber deren
Wirksamkeit die Patientlnnen bei gelungener Interaktion gemeinsam mit den Therapeu-
tInnen befinden.* Sie macht weiter darauf aufmerksam, dass in einem so komplexen
System von Wirkfaktoren die Ausseneinfliisse und Rahmenbedingungen fiir einen Er-
folg mitentscheidend sind; diese sind aber in ihrer Vollstdndigkeit kaum zu eruieren und
zu messen. Im Unterschied zum Coaching ist es jedoch so, dass die Therapeutin geméss
zum Beipiel ICD 10 eine Diagnose stellt und damit iiber ,,Gesund* oder ,,Krank* ent-
scheidet. Daher kann die Wirkung nicht nur iiber einen erfolgreichen Prozess gemessen
werden, sondern es kommt auch zu einem klaren Hierarchieverhédltnis von Therapeutin
und Patientin, in dem die Therapeutin die Macht besitzt {iber die Diagnose zu entschei-

den.
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2.3.1 Welche Arten von Risiken und unerwiinschten Nebenwirkungen gibt
es?
Mirtens (2005, S. 147) nennt zwolf Bereiche: behandlungsbediirftige Klienten werden
durch die bestehenden Angebote nicht erreicht; die Hiirden, eine Therapie anzufangen
sind zu hoch (Stigmatisierung von psychischen Erkrankungen); angefangene Therapien
werden abgebrochen (Drop outs); es gibt Klienten, die auf eine Therapie nicht anspre-
chen (Non- Responder); wiahrend der Therapie verschlechtert sich der Zustand des Pati-
enten; es gibt Riickfille; die Zeit- und Kostenfolgen werden unterschitzt; es kommt zu
Verianderungen, die nicht vorhergesehen werden konnten, z.B. Einstellungsveranderun-
gen im Denken, Fiihlen und Verhalten, sei das in Bezug zu Beziehungen, Arbeitsstelle,
Problemen oder Lebensstil; schlussendlich Ubernahme einer Therapiephilosophie (mis-
sionarischer Dogmatismus).
Hoffmann und Strauss (2002, zit. in Margraf, 2002, S. 88) machen eine andere Eintei-
lung. Sie unterteilen die Risiken in drei Typen:

1. Begleiterscheinungen, die man nicht verhindern kann, zum Beispiel Stimmungs-
schwankungen oder Angstzustinde, die eintreten, wenn man eine Verdnderung
angeht.

2. Schédigung durch Behandlungsfehler, wenn zum Beispiel die falsche Diagnose
gestellt wird, oder wenn sich die Behandler nicht koordiniert absprechen.

3. Schidigung durch unethisches Verhalten.

Wie in jeder Beziehung geht es in der Beziehung zwischen Therapeut und Patient unter
anderem auch um Macht. Weber (1921, S. 28) definiert Macht als ,,jede Chance, inner-
halb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstand durchzuset-
zen, gleichviel, worauf diese Chance beruht.” Eine erhebliche Ursache fiir Schiaden ist
der Machtmissbrauch durch die Therapeuten und Therapeutinnen. So kann es bei Pati-
enten zu massiven Abhingigkeiten bis hin zu Selbstmordversuchen kommen. Es ist zu
beachten, dass Patienten und Patientinnen in empirischen Forschungen zu Therapieer-
folgen und- Misserfolgen hédufiger befragt werden als Therapeuten und Therapeutinnen.
Deren Anteil am Erfolg und Scheitern wird kaum erforscht (Hoffmann & Strauss,
2002).

Nach Wirth (2009, S. 6) sind in einer Therapie die Rollen von Therapeutin und Patientin
komplementir verteilt. Die Therapeutin hat die Rolle der Wissenden inne, ist emotional

neutraler und hat spezifische Kompetenzen und Kenntnisse. Die Patientin hingegen ist
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eher bediirftig, auf der Suche, dabei oft auch sehr verunsichert und daher emotional von
der Therapeutin abhidngig. Diese Konstellation fordert den Machtmissbrauch. Auf der
einen Seite kann die Therapeutin ihren Willen auch gegen den Widerstand der Patientin
durchsetzen und auf der anderen Seite ist die Bereitschaft erhoht, ihr diese Macht auch
zuzuschreiben und sich zu fiigen. Von Machtmissbrauch in der Psychotherapie spricht
Wirth, wenn der Therapeut seine Stellung ausnutzt, um eigene Bediirfnisse und Interes-
sen zu befriedigen, die nichts mehr mit dem Therapieverlauf und dem behandelten Pati-
enten zu tun haben. Er spricht dabei von ,,personlicher Selbstberauschung und patholo-
gischem Narzissmus*.
Er nennt insbesondere drei Muster von pathologischem Narzissmus und wie ein Thera-
peut seine Patienten unbewusst missbrauchen kann:
1. Wenn ein Patient/ eine Patientin so werden soll, wie der Therapeut/ die Thera-
peutin sich selbst sieht.
2. Wenn ein Patient/ eine Patientin die Wiinsche und Ideale des Therapeut/ der The-
rapeutin verwirklichen und diese stellvertretend fiir ihn/ sie ausleben soll.
3. Wenn ein Patient/ eine Patientin die unterdriickten und ungewollten Anteile des
Therapeut/ der Therapeutin ausleben soll und so zum Siindenbock wird.
All diesen Konstellationen gemeinsam ist, dass der Patient nicht als eigenstédndiger
Mensch angesehen wird. Demzufolge wird es fiir ihn sehr schwierig, eigene Anteile zu
entwickeln, weil das die Beziehung zum Therapeuten zu stark bedrohen wiirde.
Von der Stein (2007) fokussiert sich auf die Therapierenden. Er ordnet bestimmten psy-
chischen Storungen jeweils typisches Therapeutenverhalten zu:

* So kennzeichnen einen depressiven Therapeuten anklammernde Neigungen, was
zur Folge haben kann, dass er Patienten eher entmutigt, von Aktivitdten abrit oder
ndtigen Konfrontationen aus dem Weg geht. Er iibersieht dabei die Eigenverant-
wortung des Ratsuchenden und solidarisiert sich vor allem mit der Opferseite.

* Zwanghafte Therapeuten versuchen eher ihre Vorstellungen den Patienten aufzu-
driicken, sie zu stark zu kontrollieren oder gehen zu wenig flexibel auf die Bediirf-
nisse der Patienten ein. Ihnen fallt es wegen der eigenen Griindlichkeit schwer, The-
rapien rechtzeitig zu beenden. Sie haben auch eher wenig Toleranz gegeniiber emo-
tionalen Affekten der Patienten.

e Hysteriker verleiten ihre Patienten dazu gegen Normen zu verstossen, damit in der
Therapiestunde etwas lduft. Sie zeigen ungern Konsequenzen vom Handeln auf.

Der Dramatik wegen werden akute Traumata stirker gewichtet als kumulative.
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* Narzissten betrachten Patienten als ihre eigene Schopfung. Wenn nun ein Patient
aufbegehrt, Kritik {ibt oder den Therapeuten zu wenig bewundert, reagiert dieser
gekrinkt. Er legt wenig Wert darauf, den Klienten in seiner Autonomie zu unter-
stitzen.

* Schizoide Neigungen von Therapeuten fithren dazu, dass Kontakte vor allem iiber
Patienten ausgelebt werden. Der Transfer von Verdnderungen wird dabei oft unter-
schitzt, zu wenig gewlirdigt oder unterstiitzt.

Eine weitere Quelle von Therapiefehlern erfolgt auf Grund mangelhafter diagnostischer
Fahigkeiten, verfestigten Gewohnheiten, dem Haftenbleiben an Lehrdogmata von The-
rapieschulen, ohne zu hinterfragen, ob dies auch angebracht ist und ob es zum Klienten
und seiner Problemlage passt. Das Nicht- Ansprechen von problematischen Kommuni-

kationsmustern ist ein weiterer Stolperstein (Riedler- Singer, 2005).

2.3.2 Wer ist verantwortlich und wer wird geschidigt?

Mirtens und Petzold (2002, S. 147) konnten nachweisen, dass Therapeuten ein positives
Ergebnis einer Therapie vor allem sich selbst zuschreiben, hingegen Misserfolge eher
external attribuieren. Ist nun der Therapeut/ die Therapeutin ein Risikofaktor? Heute
sind sich die Autoren einig, dass die Beziehung zwischen Therapeutln und KlientIn
massgebend mitentscheidend ist, ob eine Therapie erfolgreich durchgefiihrt werden
kann. Wenn die Beziehung so entscheidend fiir den Erfolg ist, dann kann sie auch we-
sentlich zum Misserfolg beitragen. ,,Es gibt schlechterdings keine ideale Therapeuten-
personlichkeit, sondern nur ungiinstige Kombinationen zwischen Therapeuten und
Klienten.*

Nicht nur Klienten konnen zu Schaden kommen, sondern auch Therapierende. Rieder-
Singer (2005) ist es wichtig zu betonen, dass nicht nur Patienten Anrecht auf Heilung
haben, sondern auch die Therapeuten und Therapeutinnen. Es geht dabei nicht um eine
Entweder- Oder- Losung, sondern um einen gerechten Interessensausgleich. So haben
Therapeuten und Therapeutinnen das Recht auf gute Arbeitsverhéltnisse, auf das Einhal-
ten der Rahmenbedingungen, die im Vorfeld der Therapie abgemacht wurden, und dar-
auf, ihre eigenen Bediirfnisse im Rahmen der Arbeit zu beriicksichtigen. Es ist zum Bei-
spiel eher ein Tabuthema, dass Therapeuten und Therapeutinnen emotional von uner-
sattlichen PatientenInnen ausgenutzt werden. Sich hier abzugrenzen, ist fiir die Beraten-
den nicht immer ganz einfach. Immer wieder werden sie mit Wertekonflikten konfron-

tiert. Es gilt bei Wertedilemmata abzuwigen, um passende Entscheidungen féillen zu
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konnen. So ist ein stdndiges Diskutieren tliber die Gewichtung ethischer Grundprinzipien

notwendig, da sie sich gegenseitig bedingen und nicht fiir sich alleine stehen.

2.3.3 Wie konnen Risiken/ unerwiinschte Nebenwirkungen vermieden wer-
den?

Der beste Schutz gegen Machtmissbrauch liegt in der kontinuierlichen Selbstreflexion
des Therapeuten. Dabei helfen Supervision, Eigenanalyse, Fortbildung, Studium von
Fachliteratur, das Einfiihren von Ethikstandards und der fachliche Austausch mit Kolle-
gen Kolleginnen anderer Therapierichtungen. Es geht zudem darum, sich iiber eigene
Bediirfnisse klar zu werden und diskrete Grenziiberschreitungen rechtzeitig zu erkennen
und professionell zu handhaben (Wirth, 2009, S. 16). Von der Stein (2007, S. 126) er-
génzt als weitere vorbeugende Faktoren die Wichtigkeit von Zielvereinbarungen, das
Einhalten von Rahmenbedingungen und dem iiblichen Setting. Er konstatiert, wie wich-
tig die Selbstreflexion ist und bietet dazu Uberlegungsfragen an, wie Beratende dies bei
sich selbst iiberpriifen kdnnen.

Ein weiterer Punkt, um risikoarm zu therapieren, ist eine partnerschaftliche Beziehung
zwischen Therapeut und Klient. Eine engere Zusammenarbeit zwischen Fachpersonen,
Betroffenen und ihren Angehorigen ist unbedingt anzustreben. Es gilt die Patienten als
miindige und verantwortliche Gespréachspartner zu beteiligen. Dazu gehort auch, dass
Therapeuten ihre Patienten nicht nur auf mogliche Nebenwirkungen und Risiken auf-
merksam machen, sondern sie sensibilisieren flir die Auswirkungen in ihrem sozialen
Umfeld, welche ihre Verhaltensédnderungen auslésen konnen. Bedeutsam ist das Nutzen
von anderen Helfernetzen und Institutionen (Mértens, 2005, S. 147). Riedler- Singer
(2005) ergénzt, dass es auch zur Professionalitdt gehort, um seine eigenen Grenzen zu
wissen. Zu wissen, dass man nicht alle Patienten gleich gut behandeln kann und es an-
gezeigt sein kann, einen Therapeutenwechsel ins Auge zu fassen. Dabei gilt es, ein zu
rasches Ungeduldigwerden bei Stagnation im Therapieprozess zu vermeiden, gleichzei-
tig aber nicht zu lange zu warten, bis ein Wechsel eingeleitet wird. Dazu Riedler- Singer
(2005, S.164) mit einer Aussage, die das Dilemma, in dem Therapeutinnen stecken,
anspricht:

Wir miissen uns fragen, wie wir als Therapeutlnnen mit Erwartungen von glatten
Losungen umgehen. Was machen wir mit unrealistischen Anspriichen, wo es
doch immer Kosten zu bedenken gilt und wir es mit stindigen Gratwanderungen
zu tun haben? Dies auszuhalten, nichts wirklich perfekt machen zu kdnnen, ist
auch ein Reifezeichen von Therapeutlnnen, das auch ein Modell fiir unsere Pati-
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entlnnen darstellt, trotz mancher Unlosbarkeiten des Lebens sich als genug an-
zuerkennen.

Kooperationen und offener Austausch zwischen den unterschiedlichen Schulen kénnten
,risk buffering effects* haben (Mértens& Petzold, 2002, S. 10/ 11). Es liegt in der Ver-
antwortung der Schulen, Verfahren und ihre Schwachstellen zu analysieren und zu
kommentieren. Grundsétzlich miissen Risiken und Nebenwirkungen abschétzbar und
auf dem Boden von wissenschaftlichen Untersuchungen vertretbar sein. Weitere For-
schungsergebnisse zu spezifischen Krankheitsbildern und Therapierichtungen finden
sich neben Mértens auch bei Jakobi (2001). Ein weiteres Eingehen auf dieses Thema
wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Zum Abschluss dieses Kapitels zwei Zitate
von Mirtens Und Petzold (2002, S. 12/ 13), in denen er die Zusammenarbeit unter Kol-
legen und Kolleginnen unterstreicht und versucht, eine ideale Therapeutenpersonlich-
keit zu beschreiben:

,Eine Kultur der Wertschitzung des Differenten’ (Petzold, 1997, zit. in Martens,
2005, S. 12) ohne Uberlegenheitsgestus wiirde sicherlich zur Minderung von Ri-
siken beitragen, weil eine bescheidene, selbstkritische und selbstreflektive Hal-
tung eindeutig risikoeingrenzend ist und eine diskursive, dialogische Ausrich-
tung weniger in der Gefahr stehen wird, Nebenwirkungen auszuldsen, da sie be-
reit und geiibt ist, den Riickmeldungen des anderen Aufmerksamkeit zu schen-
ken. Nur in einem fundierten kollegialen Klima kann man auch offen iiber Feh-
ler und Schiden sprechen, notwendige Kritik dussern, und das ist erforderlich,
wenn man aus Fehlern lernen will.

Die Voraussetzungen fiir einen Superman- artigen Psychologen respektive einer Super-
woman- artigen Psychologin, welche risiko- und nebenwirkungsarm arbeiten wiirde,
sdhe in etwa so aus:

Eine flexible, warmherzige und tragfahige Personlichkeit mit einem breiten schu-
leniibergreifenden klinischen Wissen ohne dogmatische Fixierungen, einer soliden
Kenntnis der Psychologie und klinisch relevanten Referenzwissenschaften, einer
guten, praxisnahen und supervisonsintensiven Ausbildung, einer Bereitschaft For-
schungsergebnisse kritisch zur Kenntnis zu nehmen, auch wenn sie das eigene be-
lieve system infrage stellen, und einem engagierten Einsatz in der Arbeit mit
Menschen (Kursiv im Original).

2.4 Risiken und Nebenwirkungen von Coaching: was alles schief laufen
kann

Der Aufbau des Kapitels stiitzt sich auf das Kapitel iiber Therapieschidden: auch in die-

sem Kapitel wird darauf eingegangen, welche Schiden und Nebenwirkungen auftreten,
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wer davon betroffen ist, wer geschidigt wird und schlussendlich, welche Mdoglichkeiten

es gibt, die Risiken zu minimieren.

2.4.1 Welche Arten von Risiken/ unerwiinschten Nebenwirkungen gibt es?

Uber Risken und Nebenwirkungen wird in der Coachingliteratur wenig gesprochen. Ein
Moglicher Grund nennt Kiihl (2005, S. 21). Er erwéhnt die Selbstzensur des Gecoach-
ten. Wenn ein Hilfesuchender nach Abschluss der Beratung nicht zufrieden ist, kann es
sein, dass er dies nicht publik macht, weil er selber den Coach ausgewihlt hat und sich
die Schuld fiir das Misslingen bei sich selber sucht. Verstéirkt wird dieser Mechanismus
durch das im Coaching verbreitete Dreieckverhiltnis KlientIn- Coach- Représentant der
Organisation. Zusétzlich sind Coachingprozesse wenig standardisiert, dafiir sehr indivi-
duell auf die Bediirfnisse der Kundinnen abgestimmt. Dadurch sind diese Prozesse von
aussen weniger einsehbar und in der Folge weniger kontrollierbar.

In der Literatur werden dafiir viele Fallbeispiele erwihnt. So macht Leitner (2008, S.
42) unter anderem folgende Beispiele:

* Ein Coach setzt seine Kunden entweder moralisch oder mit seinen hohen Erwar-
tungen unter Druck.

* Ein Coach spaltet und 16st dadurch stindige Spannungen und Konflikte am Ar-
beitsort des Coachees aus.

* Ein Coach reagiert beleidigt, wenn der Klient seine gut gemeinten Ratschliage
nicht umsetzt.

* Ein Coach ist zu wenig gut ausgebildet und hat keine Ahnung von Diagnostik, er-
kennt nicht, wenn sich Kunden selber sabotieren oder wenn es zu unerwiinschten
Ubertragungsphdanomenen kommt.

Lippmann (2009, S. 282) fasst die Indikatoren fiir einen moglichen Misserfolg wie folgt
zusammen: ,,Fiir einen Erfolg eher hinderlich sind die Gratwanderung zwischen Diskre-
tion und Informationsbediirfnis der Organisation, die Unsicherheit hinsichtlich der Qua-
litdt des Coaches, die Skepsis des Gecoachten hinsichtlich Wirksamkeit des Coaching,
mangelnde Akzeptanz des Coaches durch den Gecoachten und liberzogene Erwartungen
des Gecoachten.*

Neuerungen kénnen zu Angsten und Widerstéinden fiihren, die eine Verinderung nicht
zulassen. Hier ist es entscheidend, dass der Coach die Klientin auf solche Muster auf-
merksam macht und aufzeigt, dass Unsicherheiten zur Verdnderung dazu gehoren.

Ebenfalls ist es wichtig, dass Coaches iiberrissene Hoffnungen relativieren. Wrede

(2000, zitiert in Handow, 2007, S.110) nimmt an, dass bei vielen Fiihrungspersonen
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Hilfe suchen und annehmen immer noch als Schwéche zéhlt und damit mit dem Gefiihl
von personlichem Versagen verbunden ist.

Verallgemeinert kann gesagt werden, dass gemachte Einsichten oft erfolglos bleiben,
wenn sie nicht konsequent umgesetzt werden. Der Transfer in die Praxis wird vielfach
diskutiert, aber oft zu wenig lang begleitet. So fallen Fiihrungskrifte hiufig nach einer
euphorischen Zeit wieder in alte und damit gewohnte aber nicht gewollte Handlungs-

muster zuriick (Greif, 2008, S. 48).

2.4.2 Wer ist verantwortlich fiir das Entstehen von Risiken/ Nebenwirkun-
gen?

Da im Coaching oft mit Dreiecksvertragen gearbeitet wird, kann wiederum von drei

Ebenen ausgegangen werden. Risiken und Nebenwirkungen kénnen bei der Klientin,

beim Coach oder beim Unternehmen entstehen. In den folgenden Unterkapiteln soll nun

auf die drei Ebenen eingegangen werden.

Risiken und Nebenwirkungen verursacht durch die Klientenseite

Werden folgende Kontraindikationen nicht beachtet, kann dies zu Risiken und Neben-
wirkungen fiihren. Coaching ist grundsétzlich fiir gesunde Menschen gedacht. Wenn
jemand psychisch belastet ist, ist Coaching die falsche Massnahme; eine Psychotherapie
wire hier eventuell geeigneter. Um das abzuschédtzen zu kdnnen, ist es wichtig, dass der
Coach fachlich sowie psychologisch geschult ist. Weiter hilt Wrede (2000, S. 212) fest,
dass es nicht immer angebracht ist, die eigene Leistungsfahigkeit auszubauen und eige-
ne Grenzen zu iberwinden. Vor allem Fiihrungskrifte, die schon am Limit laufen, konn-

ten mit einer weiteren Anregung in die Gefahr eines Burnouts laufen.

Risiken und Nebenwirkungen verursacht durch den Coach

Es muss angemerkt werden, dass wenig Konsens besteht, was ein handwerklicher Feh-
ler eines Coaches tliberhaupt ist, da im Coaching immer noch um Professionalisierung
gerungen und iiber Qualititsstandards kontrovers diskutiert wird (Kiihl, 2005, S.22).
Handow (2007, S. 112/113) fasst folgende Punkte zusammen, die als Fehler von Seiten
des Coaches angesehen werden konnen:

* Der Coach masst sich Macht an: Er unterliegt dem Anreiz, zu beeinflussen und
Themen zu behandeln, die nicht zum Auftrag gehoren.

* Der Coach missbraucht seine Macht: Er verfolgt Eigeninteressen, (...), arbeitet
manipulativ, beendet die Zusammenarbeit nicht zum passenden Zeitpunkt.

Seite 22



Theorieteil

* Der Coach als ,,Hofpoet“: Er redet seinen Auftragsgebern nur nach dem Mund
und vermeidet brisante Themen.

e Der Coach als ,,Hofnarr: Er ldsst sich als Alibi- Intervention missbrauchen, wird
zum Erfiillungsgehilfen des Auftragsgebers.

* Der Coach als ,,eierlegende Wollmilchsau®: Er wird als langfristiger Ratgeber fiir
alle Themen eingesetzt und verletzt so das Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe. Pro-
fessionelles Arbeiten heisst auch, sich seiner Grenzen bewusst sein und gegebe-
nenfalls Klienten an andere Fachpersonen weiterzuverweisen.

Im Folgenden sollen einige weitere Risiken aufgelistet werden, fiir die der Coach ver-
antwortlich ist.

1. Fehlendes Vertrauensverhiltnis/ unreife Personlichkeitsstruktur des Coaches:

Fiir Wrede (2000, S.212) ist das Vertrauensverhéltnis Coach- Coachee die Basis der
Zusammenarbeit. Wird ein Coachingprozess trotz des angeschlagenen Vertrauens wei-
tergefiihrt, kann kaum mit den gleich guten Resultaten gerechnet werden. Weiter sieht
sie Gefahren, wenn ein Coach aufgrund einer unausgereiften Personlichkeit berét. Sei
das, dass er ein starkes Kontrollbediirfnis hat und den Coachee nicht zur Selbsthilfe
animiert oder weil er den starken Wunsch versplirt gebraucht und geliebt zu werden.

2. Fehlende Selbsterkenntnis:

Leitner (2008, S. 40) deutet auf ein Kriterium hin, das in den allgemeinen Diskussionen
iiber Qualititskriterien meist vernachlissigt wird: sie unterstreicht, dass bei einer Psy-
chotherapieausbildung, Kandidaten auf ihre personliche Eignung hin iiberpriift werden,
auch ist in jeder Therapieausbildung der Selbsterfahrungsteil wichtig. So ist es zwin-
gend notwendig, dass Lernende eigene Probleme aufarbeiten, so dass sie eigene Pro-
bleme nicht mit denen der Patientinnen verwechseln. Sie ist der Meinung, dass auch bei
Coachingausbildungen der Selbsterfahrungsteil und die Abklarung, ob sich jemand fiirs
Beraten eignet, wichtig wére und bis heute noch zu wenig gewichtet wird.

3. Verlieren der Neutralitit wihrend des Beratens:

Titscher (2001, S. 236) macht auf eine andere Problematik aufmerksam. Wenn ein Co-
ach die Problemdefinition der Klientin zu wenig iiberpriift und einfach nach Themen
sucht, die ihm schon aus einem anderen Kontext bekannt sind, kann es leicht dazu fiih-
ren, dass er unflexibel wird, seine Neutralitdt verliert oder eigene Ansichten und Erfah-
rungen den Klienten iiberstiilpt. Daher ist es notig, im Erstgesprich eine préizise Analyse
und treffsichere Diagnose zu erstellen, um den kritischen Blick erhalten zu konnen.

4. Fehlendes Bewusstsein fiir die Funktion eines Problems:

Weiter erklért Titscher (2001, S. 236) dass man nicht vergessen darf, dass ein Problem

auch eine gewisse Funktion einnimmt. ,,Ubersieht man die Funktion eines Problems, so
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kann die Beseitigung der Storung Folgen nach sich ziehen, die schlimmer sind als das
urspriingliche Problem.
5. Beschriankung auf eine Sichtweise:
Rauen (2010b) unterstreicht, dass es nicht die eine Wahrheit und ,,the best way* gibt,
sondern immer nur Versionen von ,,Wahrheit* geben kann. Er leitet von dieser Haltung
nicht Beliebigkeit ab, sondern hebt hervor, dass dadurch ein Perspektivenwechsel erst
moglich wird:
Wer mit dem Anspruch des "one best way" in Beratungs- und Fithrungsprozesse
geht, scheitert nicht unbedingt sofort. Hiufig wird eine solche Haltung sogar von
der Umwelt verstérkt. Letztlich fiihrt diese verkiirzte Sichtweise jedoch ins Ab-
seits: Scheinbar erfolgreiche Manager und angebliche "Top"-Berater versagen,
nachdem sich die eindimensionale Rolle des "starken Mannes" abgenutzt hat
(Rauen, 2010Db).
Risiken und Nebenwirkungen verursacht durch Drittparteien
Im Coaching ist es oft so, dass die direkte Auftragsgeberin nicht der Klient selber ist,
sondern eine Drittpartei. Hier braucht es vom Coach viel Transparenz, damit er nicht
instrumentalisiert wird und Auftrige ausfiihrt, die eigentlich die direkte Vorgesetze ma-
chen miisste. Ebenso kann es dabei vorkommen, dass Klienten Symptomtréger sind und
im System die eigentliche Problemursache lage. ,,Probleme, die auf der organisationalen
Ebene anzusiedeln sind, diirfen nicht in die Person verlagert werden. Ansonsten indivi-
dualisiert und personalisiert man Probleme.* (Handow, 2007, S.113). Wrede (2000, S.
217) untermauert dieses Argument mit dem Hinweis, dass eine emanzipatorische Ent-
wicklung vom Coachee unterbunden wiirde, weil die Coachees ihre Einsichten und Zie-

le in der Organisation nicht umsetzen konnte. Dadurch ist der Transfer der Erkenntnisse

in den Alltag und die Nachhaltigkeit der Intervention nicht mehr gewéhrleistet.

2.4.3 Wie konnen Risiken/ unerwiinschte Nebenwirkungen vermieden wer-

den?

Abschliessend soll aufgezeigt werden, welche Mdglichkeiten es gibt, Risiken zu ver-
meiden und unerwiinschte Nebenwirkungen zu vermindern.

Coaching eignet sich, wie oben beschrieben, nur fiir gesunde Menschen. Es ist gedacht
zur ,,Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes. Es handelt sich um
eine Hilfestellung zur Selbstverwirklichung und ist zweckdienlich zur Verbesserung des
Selbstmanagements oder einer Optimierung der Rollengestaltung* (Handow, 2007, S.

115). Weiter konstatiert Handow, wie wichtig die Selbstreflexion des Coaches ist, der
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immer auch ethische Gesichtspunkte beriicksichtigen, sowie sein Tun und seine Wert-
vorstellungen stdndig tiberpriifen und transparent kommunizieren sollte. Die Beratungs-
person muss sich dariiber im Klaren sein, dass ihre Vorschldge auch immer manipulative
Ziige haben konnen, denn jede Informationsweitergabe ist subjektiv gefarbt. Sich dessen
bewusst zu sein, hilft, das Vertrauensverhéltnis zu den Coachees aufrecht zu halten.
Weiter weist Handow darauf hin, wie wichtig Supervision und kontinuierliche Weiter-
bildung sind, da sie helfen an den eigenen blinden Flecken zu arbeiten

Fiir Leitner (2008, S. 43) muss ein Coach hohe Anforderungen erfiillen, um erfolgreich
coachen zu konnen. Er oder sie muss ein Grundwissen von klinischer Psychologie ha-
ben; er oder sie muss beziehungsfahig und konfliktbewusst sein, professionell mit Na-
he- Distanz umgehen konnen, emotional belastbar sein und mit Spannungen gut umge-
hen konnen; er oder sie braucht eine differenzierte Selbstwahrnehmung, muss sich klar
werden tiber Rollenverteilung und Machtverhéltnisse, kennt seine eigenen Kernkompe-
tenzen; gleichzeitig hat er oder sie eine Grundhaltung von Akzeptanz und Wertschét-

zung, orientiert sich an Ressourcen und strebt eine autonome Weiterentwicklung an.

2.5 Was kann ein Coach von der Psychotherapieforschung lernen?
Konnen Erkenntnisse aus der Psychotherapie 1:1 ins Coaching iibernommen werden

oder sind gewisse Bedenken angebracht? In diesem Kapitel wird kurz darauf eingegan-

gen, was sich in der Psychotherapie und dem Coaching gleicht, respektive wo die Un-

terschiede liegen.

,»Aus der Wirkungsforschung der Psychotherapie ist bekannt, dass unspezifische allge-

meine Faktoren fiir den Erfolg einer Psychotherapie wichtiger sind als die jeweils an-

gewandte Methode.” (Dietz& Dietz, 2008, S. 19). Die beiden Autoren weisen drauf hin,

dass Empathie, Wiarme, Prasenz und Akzeptanz durch Achtsamkeit gefordert werden

konnen (siehe auch Kapitel 2.2.4).

Greif fasst Grawe’s (2004/1998) vier allgemeinen Wirkfaktoren, die in einer Psychothe-

rapie wirksam sind, zusammen und stellt sie in den Zusammenhang mit Coaching

(2009, S. 118- 122):

* Ressourcenaktivierung beim Klienten und der Klientin.

* Problemaktualisierung, das heisst die ,aktive Auseinandersetzung mit den Proble-
men, Gefiihlen und wunden Punkten’.

* Klirung der Motivation, das heisst das Aufzeigen der Zusammenhinge vom eigenen

Verhalten und Beziehungen zu anderen Personen.
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* Problembewiltigung, das ist die Unterstiitzung bei der Zielerreichung und dem Auf-
zeigen von moglichen Handlungskompetenzen.

Um diese Beobachtungsmethoden genau messen zu konnen, hat Grawe, Regli und

Schmalbach (1994b) eine sogenannte Cubusanalyse entwickelt, die Behrendt (2004, S.

234) fiirs Coaching modifiziert hat.

Wie bei der Psychotherapie hiangt auch im Coaching der Erfolg massgeblich von der

Beziehung zwischen Coach und Coachee ab. Welche Massnahme ist nun die beste fiir

eine Kundin, die mit einer spezifischen Fragestellung zu ihrem Coach geht? Ahnliche

Fragen werden seit lingerem bereits in der Therapieforschung gestellt, welche Metho-

den oder Intervention bei welchem Stérungsbild am besten helfen.

Es gibt aber auch Unterschiede zur Psychotherapie. Kets de Vries (2005, zit. in de Haan,

2008, S. 34) beschreibt einige Unterschiede davon:

* Coaching findet in der Regel mit gesunden Personen statt ohne eine pathologische
Diagnose.
* Coaching beschrinkt sich grosstenteils auf den Kontext Arbeit.
* Oft zielt Coaching auf konkrete Ergebnisse ab und ist zielgerichteter als eine The-
rapie.
* Die Ausbildung von Coach und Therapeutin unterscheidet sich.
* Es bestehen Unterschiede im Setting, zum Beispiel die Ubernahme der Kosten,
Haufigkeit der Sitzungen, Dauer.
* Es besteht weniger Hierarchiegefille zwischen Coach und Kunde. Man trifft sich
auf gleicher Augenhohe.
Es gibt nun ebenfalls Gebiete, die in der Psychotherapie sowie im Coaching deckungs-
gleich sind. Fiir de Haan (2008, S. 36- 38) ist es wichtig nach ethischen Grundsétzen zu
handeln, so zum Beispiel im Zweifelsfall auch mal lieber nichts zu unternehmen als das
Falsche. Der Coach soll eine positive Grundhaltung einnehmen, er oder sie soll Verén-
derungen gegeniiber offen sein und soll fahig sein, einen Perspektivenwechsel eingehen
zu konnen und die Problematik aus Sicht des Coachees zu sehen. Denn diese Sicht ist
entscheidend, ob Kunden es schaffen, Verdnderungen umzusetzen oder nicht. Weiter
betont de Haan die Wichtigkeit, an der Beziehung zwischen Coach und Coachee zu ar-
beiten. Er bekriftigt das, in dem er darauf hinweist, dass die Gestaltung der Beziehung
das einzige sei, was Coaches wirklich beeinflussen kdnnen. Er nennt das ,,relational
coaching®. Bei einer nicht- idealen Beziehung ist es besser, die Klienten weiter zu ver-
weisen. Dies ist allerdings immer heikel und muss mit Fingerspitzengefiihl thematisiert

werden, weil die Klientin den Vorschlag auch als Ablehnung empfinden kann. ,,Es

scheint sich positiv auszuwirken, wenn der Coach attraktiv, kompetent, stabil, gesund,
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gliicklich, empathisch, warm und vertrauenswiirdig wirkt.* Es ist hilfreich im Hier-
und- Jetzt zu sein und sensibel auf die momentane Beziehungsqualitét eingehen zu kon-
nen; Erfolge sind oft wie in der Psychotherapie bereits ab der ersten Stunde sichtbar.
Am Ende kommt de Haan zum gleichen Schluss wie Dietz und Dietz (2008), dass be-
stimmte Techniken und Methoden weniger Bedeutung haben und kaum zu Unterschie-
den fiihren, ob ein Coaching erfolgreich oder erfolglos herauskommt. Bei Patientenbe-
fragungen werden denn auch meist Personlichkeitsmerkmale der Beratenden genannt
und nicht bestimmte Interventionen oder Massnahmen. Trotzdem mochte er nicht miss-
verstanden werden, ihm geht es nicht darum, Massnahmen beliebig und ohne Konzept
zu kombinieren. Ein Coach muss sich sehr wohl iiberlegen, welche Interventionen fiir
ihn iiberzeugend sind.

Die eingangs gestellte Frage, ob Erkenntnisse von der Psychotherapieforschung unbe-
denklich aufs Coaching iibertragen werden kann, wird in der Literatur so nicht explizit

beantwortet. Es ist sicher erforderlich, dies systematisch zu iiberpriifen.

3 Empirischer Teil

Wihrend im vorangegangenen Teil dieser Arbeit die theoretischen Grundlagen zum
Thema Risiken und Nebenwirkungen im Coaching erarbeitet wurden, stehen im Fol-
genden die Aussagen von Coaches im Mittelpunkt, die in der Praxis tétig sind. Thre

Uberlegungen und Erfahrungen zu diesem kontroversen Thema werden dargelegt.

3.1 Methodisches Vorgehen
Im 3. Kapitel werden zunéchst die Ausgangslage, die Fragestellung, das Vorgehen und

die Untersuchungsmethoden nédher beschrieben. Ausfithrungen zur Datenerhebungen
und -auswertung runden das Kapitel ab, bevor im 4. Kapitel die Ergebnisse der Inter-

views présentiert werden.

3.1.1 Ausgangslage

Um die Fragestellung nicht nur theoretisch zu untersuchen, wird in dieser Arbeit neben
dem Theorieteil auch eine empirische Untersuchung durchgefiihrt. In der Literatur gibt
es einige Fallbeispiele zu Missbrauch im Coaching, aber konkrete empirische Daten zur
Unbedenklichkeit der Massnahme fehlen. Wie stehen die Coaches selber zu den The-
men Missbrauch, Unbedenklichkeit, Bedenklichkeit? Wo sehen sie die grossten Risi-
ken, und wie vermeiden sie diese? Solche Fragen sind ein moglicher Ausgangspunkt,
um die laufende Qualitétsdiskussion rund ums Coaching mit Fakten zu stiitzen.

Seite 27



Empirischer Teil

Bei einer empirischen Untersuchung geht es vor allem darum, theoretisch vermutete
Zusammenhédnge im beobachtbaren Feld zu iiberpriifen. Dabei ist es wichtig zu definie-
ren, mit welchen Instrumenten, zu welchem Zeitpunkt, mit welchen Mitteln und anhand
welcher Faktoren die empirischen Indikatoren erfasst werden sollen. Das Forschungsde-
sign bezeichnet die Ubersicht iiber alle diese Entscheidungen (Mayring, 2002, S. 40-
46). Gemiss Mayring handelt es sich beim empirischen Teil dieser Arbeit um eine Ein-
zelfallanalyse. Einzelfallanalysen erfreuen sich in der quantitativen Forschung grosser
Beliebtheit. Es wird das Erleben aus der Sicht des einzelnen beleucht, um dann diese
Erkenntnisse verallgemeinert in einen weiteren Rahmen zu setzen. Einzelfallanalysen
beschrianken sich nicht auf einzelne Individuen, sondern konnen auch komplexe soziale
Systeme beinhalten. Die Analyseeinheit in dieser Arbeit besteht aus den Aussagen von

zehn Coaches. Mehr zur der Stichprobe im Unterkapitel 3.1.3.

3.1.2 Fragestellung

Ziel dieser Arbeit ist es, zur Kldrung des Begriffs ,,Unbedenklichkeit im Coaching® bei-
zutragen. Die Hauptfragestellung lautet:

* Welche Risiken und Nebenwirkungen kann Coaching haben?
Da die angewandten Psychologie sich nicht nur fiir eine Auflistung der moglicher Risi-
ken und Nebenwirkungen interessiert, sondern auch, wie sich diese vermeiden oder mi-
nimieren lassen, wurde die Fragestellung noch mit dem folgenden Aspekt ergénzt:

*  Wie sehen mogliche Losungsansétze aus, damit Risiken und Nebenwirkungen

vermieden oder reduziert werden konnen?

Dieser Teil der Fragestellung wurde allerdings nur in Ansitzen beantwortet, weil sich
der Hauptfokus auf die Risiken und Nebenwirkungen im Coaching beschrénkt. Es soll

jedoch weiterfilhrende Mdglichkeiten aufzeigen, wie weitergeforscht werden konnte.

3.1.3 Die Auswahl der Stichprobe

Ingesamt wurde zehn Coaches befragt, die im Grossraum Ziirich Menschen coachen.
Um ein moglichst breites Bild von der Thematik zu erhalten, wurde bei der Auswahl der
Befragten darauf geachtet, dass die Geschlechterverteilung ausgeglichen ist, und dass
die Coaches aus heterogenem Hintergrund stammen. Die Interviewpartner und —
Partnerinnen wurden iiber personliche Empfehlungen vermittelt oder iiber die offiziellen
Webpages der Beratungsverbénde ausfindig gemacht. Eine Person hat sich vor dem

Interview kurzfristig zuriickgezogen und musste ersetzt werden. Sdmtliche Coaches
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gaben bereitwillig und sehr offen Auskunft tiber ihre Erfahrungen im Zusammenhang
mit Risiken und Nebenwirkungen.
Eine kurze Zusammenstellung soll verschiedene Aspekte der ausgewihlten Stichprobe

veranschaulichen:

Erfahrung * 5 Personen coachen seit 10- 15 Jahre
* 4 Personen coachen seit 20- 30 Jahre
* 1 Person: keine Angabe

Grundausbildung e 7 Personen sind Psychologen oder Psychologinnen (5 davon
haben eine Therapieausbildung und/ oder eine Ausbildung in
Organisationsentwicklung).

* 2 Personen sind Lehrkrifte.

* 1 Person kommt vom HR.

Coaching bezogene | ® 3 Personen haben keine formelle Coachingausbildung.
. * 6 Personen haben eine systemische und 16sungsorientierte
Ausbildung .
Zusatzausbildung.
* 1 Person hat eine Beratungsausbildung.

Durchschnittlicher | ® 2 Personen coachen im Umfang von 10- 20% ihrer Gesamt-

Anteil der Coa- arbeitszeit.
* 6 Personen coachen im Umfang von 20- 50% ihrer Gesamt-
ching- Tatigkeit an arbeitszeit.
. ¢ 2 Personen coachen im Umfang von 50- 60% ihrer Gesamt-
der Gesamtarbeits- o
arbeitszeit.
zeit
Zielgruppe * Fiihrungskrifte tiber alle Kaderstufen.

* Minner und Frauen mit personlichen Fragestellungen im
Zusammenhang mit Arbeit.

* Menschen, die im Rahmen eines Outplacement eine neue
Stelle suchen.

* Menschen, die eine berufliche Standortbestimmung vorneh-
men.

(Tabelle 1: Tabellarische Darstellung der Stichprobenzusammensetzung)

Diese Ubersicht zeigt eindriicklich, dass alle befragten Coaches iiber mindestens zehn
Jahre Berufserfahrung verfiigen und hoch qualifiziert sind. Nach Angaben der Coaches
variiert der Umfang der Coachingtitigkeit stark, je nach Auftragslage und Thema der
Auftriage.

3.1.4 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgt mittels zehn halbstrukturierter Experteninterviews. Nach
Mayring (2002, S. 67- 69) gehort das Experteninterview zu dem Erhebungsverfahren
des problemzentrierten Interviews. In dieser Gruppe subsumieren sich alle offenen und

halbstrukturierten Befragungen. Diese Art von Befragung verfolgt die Absicht, die Be-
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fragten moglichst offen zu Wort kommen zu lassen. Gewisse Aspekte werden im Vor-
feld in einem Interviewleitfaden zusammengestellt und im Gespriach angesprochen. So
gelingt es, Befragte auf gewisse Standpunkte hinzuweisen, ohne aber ithr Antwortver-
halten beeinflussen zu wollen.

Als Basis dieser Arbeit diente ein Interviewleitfaden, welcher von Faedi und Schweizer
(2010) im Rahmen ihres Masterstudiengangs der ZHAW-P im Modul 12.1 projektbezo-
genes Arbeiten/ Forschungsmethoden entwickelt und erprobt wurde. Der Interviewleit-
faden wurde leicht angepasst und erginzt. Einige Fallvignetten wurden weggelassen,
dafiir wurde die Frage zu Losungsmoglichkeiten ergénzt. Er ist im Anhang einsehbar.
Als Grundlage fiir das Zusammenstellen des Interviewleitfadens dienten den Masterstu-
dierenden Fallbeispiele, die Rauen (2002/ 2010a) auf seiner Webpage verdftentlicht hat.
Das Interview wird mit einem offenen Teil eingefiihrt, bevor in einem zweiten Teil aus-
gewihlte Fallvignetten von moglichen Risiken oder Nebenwirkungen vorgestellt wer-
den. Gefragt wird, ob die Befragten solche Situationen kennen (sei das vom Horensagen
oder selber Erleben). Zusétzlich wird abgefragt, wie bedenklich sie eine solche Situation
einschétzen und wie sie ihre Einschétzung begriinden. Als Abschluss des Gespriches
wird nochmals zusammengefasst, wo die Coaches die grossten Gefahren im Coaching
sehen, bevor nach Losungen gesucht wird. Die zehn Gesprache dauerten 45- 60 Minu-
ten und wurden an einem vom Coach ausgewéhlten Ort durchgefiihrt. Alle Interviews

fanden in den Monaten Februar und Miérz 2010 statt.

3.1.5 Datenauswertung

Die zehn Interviews wurden digital aufgenommen, wortlich transkribiert und am
Schluss aus Datenschutzgriinden geloscht. Die Transkription erfolgte nach den allge-
mein giiltigen Transkriptionsregeln nach Kuckartz, Dressing, Radiker und Stefer
(2008). Nonverbale Botschaften wurden aus Griinden der Eingrenzung weggelassen. Es
wurde darauf geachtet, die Aussagen so zu anonymisieren, dass Riickschliisse auf be-
fragte Personen so weit wie moglich auszuschliessen sind. Die Transkripte sind auf
Nachfragen bei der Verfasserin einsehbar.

Die Interviewtranskripte dienen als Arbeitsgrundlage, die Interviews anhand der struk-
turierten qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2002, S. 115- 119) zu analysieren.
Das Ziel dieses Vorgehens ist, aus der grossen Materialfiille eine Struktur herauszufil-

tern Es geht darum, gemeinsame Quoten zusammenzufassen, ohne dabei
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abweichende Einzelfille aus den Augen zu verlieren. Im ersten Schritt wurden die Aus-
sagen zusammengefasst und auf die wesentlichsten Inhalte reduziert, wobei zu beachten
war, dass Bedeutendes nicht verloren ging. In einem zweiten Schritt wurden die Aussa-
gen generalisiert und strukturiert. Basierend auf diesem Vorgehen wurden Kategorien
gebildet und definiert. Textbestandteile konnten so zugeordnet werden, dass sich keine
Uberschneidungen ergaben. Bei Abgrenzungsschwierigkeiten zwischen den Kategorien
halfen aufgestellte Regeln. Ankerbeispiele konkretisieren die Kategorien und wirken
wie Prototypen einer Kategorie (siche Anhang). Sehr hilfreich erwies sich dabei der
Aufbau des Leitfadens. Wichtig war, die Verbindung zwischen Theorie, Fragestellung
und erhobenen Daten nicht aus den Augen zu verlieren. Bei der Kategorienbildung er-
gaben sich fiinf Hauptkategorien zu moglichen Risiken und Nebenwirkungen des Coa-

chings und eine Kategorie zu ersten Losungsansitzen.

4 Darstellung der Ergebnisse

4.1 Darstellung der Ergebnisse
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den zehn Experteninterviews vorgestellt.

Die Kategorien 1 und 2 widmen sich den Risiken, die im Vorfeld eines Coaching ent-
stehen konnen, die Kategorien 3 bis 5 beleuchten Risiken und Nebenwirkungen, die bei
den drei Ebenen Coach, Coachee und Organisation auftreten konnen. Die 6. Kategorie
zeigt denkbare erste Losungsmoglichkeiten auf und rundet dieses Kapitel ab. Die Be-
zeichnung ,,Coach + Nummer* bestimmt die wortlichen Zitate der anonymisierten In-
terviewpartner und -Partnerinnen. Die Zuordnung der Nummern erfolgte willkdirlich.
Pro Kategorie werden zuerst die Ergebnisse kurz zusammengefasst und anschliessend
mit eins bis mehreren Ankerbeispielen veranschaulicht. Die Ergebnisse werden in der

Prasensform dargestellt.

4.1.1 Unklares Setting im Vorfeld

Intransparenz iiber Kostenpflichtigkeit des Vorgespriches

Nur zwei Coaches haben davon gehort, dass die Kostenpflichtigkeit nicht schon im
Voraus gekléart wurde. Alle bezeichnen das Klédren der Kostenpflichtigkeit als profes-
sionelles Vorgehen. Dies nicht zu tun, wird als bedenklich und unprofessionell einge-
stuft. Ein Coach bezeichnet es als unbedenklich, wenn es ungeklért bleibt, so lange das
Briefing- Gespréch kostenlos ist. Es gibt verschiedene Vorgehensweisen, ob das Vorge-

sprach kostenpflichtig ist oder nicht. Die einen berechnen etwas dafiir, fiir andere ist das
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Briefing kostenlos oder es kostet nur, wenn es zu einem Auftrag fiihrt. Fiir alle ist
Transparenz gerade zu Beginn des Coachings dusserst wichtig. Ein Coach meint auch,
dass durch solche Unklarheiten das Vertrauen der Klientin ausnutzt wird.

* Coach 2: , Das Briefing ist kostenlos, das Coaching kostet. Wenn es aus dem Brie-
fing- Gesprdch grad weiter geht, spreche ich das an und frage, ob das ok ist. Das ist
eine professionelle Haltung. *

* Coach 9: ,,Das muss am Anfang schon gekldirt werden, das ist fiir alle Beteiligten
wichtig. Ich finde es nicht gut, wenn so Unsicherheiten schon von Anfang an beste-
hen. Das Setting muss klar sein fiir die Organisation, fiir denjenigen, der kommt und
fiir den Coach selber auch. *

Vertragsunterzeichnung ohne Bedenkzeit

Die Hilfte der Coaches kennt solche Fille vom Horensagen. Alle Coaches bezeichnen

dies als sehr bedenklich oder sogar als gefahrlich. Die meisten vereinbaren zwei bis drei

Treffen ab und schauen dann von neuem in Absprache mit allen Beteiligten, wie das

weitere Vorgehen aussehen konnte. Die Coachees haben nach Ansicht der Coaches ein

Anrecht auf ein angepasstes und individuelles Coachinggespriach, welches auf individu-

elle Bediirfnisse eingeht und den entstehenden Prozess berticksichtigt. Weiter sind sich

die Coaches auch einig, dass Klienten und Klientinnen jederzeit die Moglichkeit haben
miissen, einen Coachingprozess von sich aus zu beenden. Es ist im Voraus auch nicht
absehbar, wie der Prozess verlaufen wird. Er kann kiirzer oder langer ausfallen. Oft wird
ein Zeit- und Kostendach genannt, das aber jederzeit gedndert werden kann. So haben

Klienten oder Klientinnen eine Vorstellung, was auf sie zukommen kann. Coaches ver-

einbaren dies auch aus Eigeninteresse, wollen sie sich doch ihren guten Namen erhalten.

Ein solcher Vertrag, der die Dauer und Kosten schon im Voraus genau festlegt, wird

von zwei Coaches auch als Zwang verstanden und als schlechte Grundlage fiir ein er-

folgreiches Zusammenarbeiten sowie als Storfaktor fiir den anfangenden Prozess. Wei-
ter wird erwéhnt, dass beide das Gefiihl haben miissen, es bringe etwas.

* Coach 1: , Ich finde, der Klient muss immer auch die Moglichkeit haben, auf seine
Fragestellung hin konkret ausgerichtet eine Beratung zu erhalten. Wann das fertig
ist, weiss man nie im Voraus. Man kann eine Zeitspanne nennen. Aber der Klient
muss immer die Moglichkeit haben, eigenstindig, autonom und eigenverantwortlich
sagen zu konnen: ,Ich hore auf.” Nach jeder Sitzung.“

*  Coach 3:,, Aus dem Zwang der Situation sagt noch manch einer ja. Bei mir haben
die Klienten 24h Bedenkzeit, um in Ruhe entscheiden zu konnen, ob sie zu oder ab-
sagen wollen. Als Coach kann ich nicht mit jemandem arbeiten, der denkt, er sei ge-
zwungen worden. “
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* Coach 4: , Das ist eine Storung des Prozesses. Da hat der Klient keine Wahl mehr
zu sagen: ,Das bringt mir nichts.” Das ist unethisch. Wird oft gemacht in Bereichen,
wo Menschen ihre Stelle verlieren und ein Coach ihnen dabei hilft, eine neue zu fin-
den. Das ist da gang und gdbe.”

Hohe Reisekosten wegen riumlicher Distanz zu Coach

Ein Coach findet die rdumliche Distanz und damit verbundenen hoheren Reisekosten

bedenklich, zwei finden diese Situation mittelstark bedenklich und die restlichen sieben

finden das unbedenklich. Diejenigen, die es unbedenklich oder mittelstark bedenklich
finden, sehen den Entscheid bei der Klientin. Im Sinne von ,,wenn es der Coach wert ist,
nimmt man das auf sich.” Wichtig ist den Beratenden allerdings auch, dass das von An-
fang an transparent kommuniziert wird, damit es nicht zu Missverstdndnissen kommt.

Ebenso ist allen wichtig, Namen aus ihrem Netzwerk zu nennen und die Klientin weiter

zu empfehlen, wenn sie fiir eine Alternative angefragt werden. Diejenige Person, die es

bedenklich findet, nennt als Grund, dass es wichtig ist, andere weiter zu empfehlen.

Wenn das alle machen, wird man auch selber empfohlen. Ein Coach erwéhnt auch die

Situation, wenn kein Anreiseweg anfillt, weil ein Coaching- Gesprich nicht nur im di-

rekten Gesprach mit den Klientinnen face to face stattfindet, sondern andere Kommuni-

kationsmittel wie Email, Chat oder Telefon genutzt werden.

e Coach 4: ,,Wenn der Coach das wert ist, wiirde man das wahrscheinlich auf sich
nehmen. Das liegt in der Verantwortung des Klienten, sich jemand anders zu su-
chen. Ich kann jederzeit andere empfehlen.

*  Coach 2: , Es gibt ja auch das Telefoncoaching, das ist auch wirkungsvoll. Oder
internationale Coaches, die gehen auch nicht immer nach Amerika.
Unkorrekte Angaben zu Referenzen und auf Webpages
Bei dieser Frage gehen die Meinungen der angefragten Personen weiter auseinander als
bei den vorhergehenden Kategorien. Die Einschidtzung der Bedenklichkeit geht von
unbedenklich (3 Nennungen) bis zu sehr bedenklich (2 Nennungen). Die weiteren 5
Coaches nennen es mittelstark bedenklich. Vier gaben auch an, von solchen Féllen
schon konkret gehort zu haben, die restlichen gaben dazu kein Statement ab. Alle waren
sich hingegen einig, dass falsche Angaben unredlich (;, Lug und Trug ““) und Referenzen
sehr wichtig sind. Oft wurden die Schweigepflicht und der Datenschutz genannt, wes-
halb es im Coaching nicht mdglich ist, konkrete Referenzen mit Nennung des Namens

zu machen. Oft ist es auch so, dass Klienten und Klientinnen einen Coach aufsuchen,
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den sie schon kennen, sei das aus Kursen oder Seminaren, oder dass sie einen Namen
weiter empfohlen erhielten. So ist eine Referenz mit einem konkreten Namen auch oft
nicht notig.

*  Coach 1:,,Sie haben ja eine Schweigepflicht, bei der Sie nicht sagen kénnen, wel-
che Person und welche Firma Sie betreuen. Von dem her muss ein Coachee zufrie-
den sein, wenn er nicht mit Namen bedient wird. *

Oft werden auch Referenzen genannt, die wichtig tonen. Damit haben einige Coaches
Miihe, wenn ihre Kollegen oder Kolleginnen sich mit wichtigen Namen briisten und
damit mehr Schein als Sein vorgeben. Mehrmals wurde das als nicht glinstig, aber als
,Part of the Game* bezeichnet. Frither waren das Angaben auf Prospekten, die nach
mehr ausgesehen hétten und heute ist es das Medium Internet. Es gehort dazu, sich gut
verkaufen zu konnen. Es liegt auch an den Kunden und Kundinnen, sich vertieft zu in-
formieren und die Angaben vom Internet kritisch zu hinterfragen.

*  Coach 8: ,,Was mich vor allem juckt, sind solche die sagen, sie coachen hoheres
Kader und wichtige CEOs. Man teilt so zu sagen mit, je hoher derjenige ist, den ich
berate, desto hoher bin ich. Und das finde ich kitschig, nicht bedenklich, weil es ja
durchschaubar ist. In der Regel macht ja auch ein Berater die Webpage nicht sel-
ber. Man sieht einfach, wie er mit aktuellen Schlagwortern umgehen kann. Das sagt
aber noch nichts iiber seine Beratungsfihigkeiten aus.

e Coach 10: ,,Ich finde es bedenklich, wenn so das Pfauenrad geschlagen wird. Das
wird manchmal schon in den Coaching- Ausbildungen gemacht. Das finde ich nicht
gut. Aber Etikettenschwindel auf Webpages, das ist schon fast Usus. Das kann man
weder kontrollieren noch vermeiden. *

4.1.2 Der Coaching- Prozess

Unsauberes Contracting, unklarer Informationsfluss bei Dreiecksvertrigen

Das Contracting ist das Herzstiick jeder Coaching- Beratung. Hier werden Ziele abge-
klart und die Laufrichtung vordefiniert. Dieser Prozess braucht am meisten Zeit und
kann auch iiber mehr als eine Sitzung gehen. Alle Coaches betonen die Wichtigkeit die-
ses Schrittes und sehen das ungeniigende Abkléren als ein grosses und haufig vorkom-
mendes Risiko an.

*  Coach 1:,, Die Zielklirung, was das Ergebnis sein soll vom Coaching, das ist ganz
zentral. Wenn man das nicht macht, lduft man in die Gefahr, dass man irgendwo an
einen Punkt kommt, wo man eigentlich gar nicht hin wollte.
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Kommt es im Verlauf des Prozesses zu Abweichungen vom Zielvertrag, wird dies offen
angesprochen und bereinigt. Nach einer gewissen Zeit wird die Zielerreichung iiber-
priift.

*  Coach 2:, Dass man auf einmal Auftrdge iibernimmt, die nicht im Setting waren
und das nicht thematisiert, das ist eine reale Gefahr. Es gibt wie einen Zielwechsel,
dann muss man aber immer wieder sagen. ,Es ist nicht der Ausgangspunkt. Ist das
richtig? Ist Ihnen das bewusst? Wollen Sie das?’ Das ist wichtig anzusprechen. *

Dabei ist die Transparenz eminent wichtig. Das betrifft im erhhten Mass auch den In-
formationsfluss, wenn der Auftraggeber nicht identisch mit dem Kunden/ der Kundin
ist. Es gibt also eine Drittpartei, die wihrend des Prozesses nicht anwesend ist, aber
auch wiinscht, informiert zu sein. Fiir alle interviewten Personen ist dies ein Risiko, mit
dem sie Ofters konfrontiert werden. Alle gehen damit sehr sorgféltig um und beachten
dies bei der Aufragkliarung, so dass die Transparenz von Anfang an gewihrleistet wird,
so dass alle Beteiligten wissen, wer wen zu welcher Zeit woriiber informiert. Ublich ist
es, dass Kunden und Kundinnen ihre Vorgesetzen selber {iber den Prozess und Inhalt
auf dem Laufenden halten. Der Coach untersteht der Schweigepflicht und informiert nur
iiber Inhalte, die zusammen abgemacht wurden.

* Coach 1:,, Wenn Hierarchien da sind, ist es wichtig, wer wen informiert. Ich mache
immer ab, dass der Coachee den Auftragsgeber direkt informiert tiber Inhaltliches.
Ich informiere hichstens tiber den Prozess. Wenn ich die Schweigepflicht einhalte,
erst dann kann der Coachee auch wirklich offen mir gegeniiber sein. *

*  Coach 7: ,, Fiir mich ist die Gefahr nicht sauber abgekldrt zu haben, wer wird wann
tiber was informiert. Das ist fiir mich ein wichtiger Bestandteil vom Auftrag. Uber
was will der Auftragsgeber informiert werden? Von wem? Wann setzen wir uns ge-
meinsam zusammen? Das finde ich ganz wichtig und erlebe ganz hdufig: ,ja, ma-
chen wir mal.” Und dann kommt ein Vorgesetzter, und ich erzihle etwas und begehe
einen Vertrauensbruch gegeniiber meinem Coachee. Das geschieht vielleicht sogar
mit bester Absicht. Aber ich finde, das geht nicht. *

Verletzung der Schweigepflicht

Alle Coaches benennen die Schweigepflicht als Basis fiir eine vertrauensvolle Bezie-

hung zwischen Coach und Coachee. Kann sich eine Kundin zum Beispiel als Folge ei-

nes unklaren Contracting nicht sicher sein, dass das, was sie sagt, nicht weiter erzéhlt
wird, kann sie sich gar nicht 6ffnen. Daher ist fiir alle dusserst bedenklich, wenn diese

Schweigepflicht nicht eingehalten wird. Die Spielregeln, wer wann was wie mitteilt,

miissen im Vorfeld transparent kommuniziert und abgemacht werden (siehe auch das

vorangegangene Kapitel zum Contracting/ Informationsfluss bei Dreiecksvertrigen).
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Falls wihrend des Prozesses etwas auftaucht, das gegen aussen kommuniziert werden
sollte, muss zuerst immer der Coachee informiert und die Erlaubnis dazu eingeholt wer-
den. Drei Coaches haben es selber schon mal erlebt, dass Druck auf sie ausgeiibt wor-
den ist, Informationen, die vertraulich waren, 6ffentlich zu machen. Eine Person wies
auch auf die rechtliche Konsequenz hin, dass sie eingeklagt werden konnte, wiirde sie
sich nicht an die Schweigepflicht halten.

* Coach 5: ,, Das ist ein absoluter Faux- Pas. Das darf nicht passieren.

e Coach 3: ,,Wichtig zu dokumentieren, was zuriick geht in die Firma und was nicht.
Das miissen die Leute wissen. Es geht nur raus, was der Coachee selber bestimmt.
Diese Spielregeln werden im Vorgesprdch festgelegt.

* Coach 8: ,,Das ist ja was ein Coaching ausmacht, diese Zweierbeziehung, dass man
sagt, das was wir hier besprechen, bleibt zwischen uns. Vertraulichkeiten verletzt
man ja meist gegen oben, gegentiber den Vorgesetzten. Das ist fiir mich undiskuta-
bel. Da kommt man auch schnell in ungesunde Abhdngigkeiten.

Intransparente Methodenwahl, fehlende Transparenz

Dieses Risiko ist keinem der Coaches bekannt. Fiir alle ist es selbstverstandlich, Aus-

kunft zu geben, wenn sie nach dem Grund fiir eine Methode befragt werden. Sie sind

der Uberzeugung, dass ein bewusstes Verstehen von Tools den Kunden und Kundinnen
hilft, ihre Erkenntnisse in den Alltag zu libertragen. Es kann sein, dass der Coach seine

Methode erst im Nachhinein erklirt. Das hilft ihm, ein gewisses Uberraschungsmoment

zu erhalten, vielleicht auch mit einer Methode ein gewisses Verhalten zu provozieren.

Wichtig dabei ist, nach der Intervention auf die Metaebene zu gehen und zusammen mit

der Klientin zu analysieren, was nun genau abgelaufen ist. Ein Coach weist darauf hin,

dass man im Coaching davon ausgeht, dass sich Coach und Coachee auf gleicher Au-
genhohe treffen und es kein Hierarchiegefille gibt.

*  Coach 3:,,Das hingt vom Menschenbild ab, welches ein Coach hat. Diese In-
transparenz kann nur geschehen, wenn ich den andern nicht als gleichwertig an-
schaue. Dann gibt es ein Geflle zwischen Wissenden und Nicht- Wissenden. *

* Coach 8: , Es geschieht eher das Umgekehrte, dass jemand eine rigide Begriindung
abgibt, die vorm Hintergrund einer bestimmten Schule oder Typologie zu sehen ist. *

Machtmissbrauch, Manipulation, Einflussnahme

Auch dies ist ein Aspekt, der bei der Frage nach der Bedenklichkeit sehr unterschiedlich

bewertet wird. Machtmissbrauch und Manipulation lehnen alle kategorisch ab und

schétzen es als sehr bedenklich ein. Einflussnahme hingegen wird immer ein Teil der

Arbeit als Coach sein. Daher ist auch die Gefahr immer da, zu stark zu beeinflussen. Ein
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Hauptpunkt als Coach ist es, schwierige Themen und blinde Flecken anzusprechen.
Setzt nun der Coach die Themen oder greift er nur Themen auf, die ein Coachee an-
bringt? Hier ist eine Balance gefragt, die nicht immer einfach zu finden ist.

* Coach 5: ,, Das ist eine grosse Gefahr, wenn man nicht sehr achtsam ist, eigene
Ideen, eigene Erlebnisse einbringt, vor allem am Anfang, wenn es noch fragil ist.
Das hat dann mehr mit mir als Coach als mit dem Coachee zu tun.

e Coach 9: ,, Gefdhrlich konnte werden, wenn der Coach versucht, zu stark seine Mei-
nung zu betonen oder tiberzustiilpen, oder zu sagen, wo es lang geht. Ich sehe die
Rolle des Coaches als eine, die etwas auslost, diejenige der anregt, andere Losun-
gen auch zu sehen, andere Sichtweisen zu bedenken. Den Perspektivenwechsel. Aber
vorschreiben oder Rezepte verteilen, da wiirde ich eine gewisse Gefahr sehen. Das
kann eine falsche Sicherheit geben. *

Oft ist der Auftrag nicht klar und noch etwas diffus. Diese Kldrung zu erarbeiten ist eine
Hauptaufgabe im Prozess des Coachings. Da kann es schon sein, dass im Verlauf The-
men auftreten, die nicht im Auftrag drin waren oder unterschwellig mitschwingen. Es
ist die Aufgabe eines Coaches zu wissen, welche Themen anzusprechen sind und wel-
che lieber nicht. Da braucht es eine gewisse Neutralitdt in der Haltung vom Coach. Hier
betonen mehrere Personen, dass die End- Entscheidung, ob man dariiber redet oder
nicht, beim Klienten/ bei der Klientin liegt. Schwierig wird es erst, wenn Coaches ideo-
logische und politische Dinge vermischen und somit ihre Haltung manipulierend in die
Ratschlige einfliessen lassen.

* Coach 5: , Im Prozess ist der Klient federfiihrend. Es geht nie darum, was der Co-
ach will, sondern was der Klient will. Wenn das so widre, wdre es Manipulation und
nicht tolerierbar.

*  Coach 6: ,, Beeinflussen tut man ja so oder so. Alles andere wire ja gar nicht mog-
lich. Ein Coach beeinflusst immer, wenn er arbeitet. Wenn man das vermeiden will,
macht man sich was vor. Es ist ein Prozess, der bewegt sich und dann kommen an-
dere Themen dazu. Das erlebe ich hdufig.

*  Coach 4: , Ein Coach muss sich der Gefahr bewusst sein, dass alles, was er sagt,
auch etwas Subversives haben kann. Da der Klient einem ja vertraut, kann man ihn
ein Stiick weit auch wie steuern. Daher ist es wichtig, dass man das selber reflek-
tiert, damit das nicht passiert.

Keinen angemessenen Schluss finden

Das sehen die meisten Coaches fiir sich selber nicht als Risiko. Alle befragten Personen

kennen vor allem Kurzzeit- Coaching, das meist 4- 6 Sitzungen dauert. Nach jedem

Treffen wird nachgefragt, ob und wie es weitergehen soll. Die Verantwortung liegt da
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klar bei der Klientin/ beim Klienten. Bei schlecht ausgebildeten Coaches konnte das
eventuell anders sein. Kommt der Prozess zu einem Ende, wird das von den Beratungs-
personen rechtzeitig thematisiert. Bei Langzeit- Coaching ist die Gefahr grosser. Hier
wird auch die Abhéngigkeit grosser- sei das finanziell oder weil sich die Ndhe- Distanz
verandert, wenn man sich besser kennt. Von zwei Coaches wird erwéhnt, dass es auch
fiir den Coach selber nicht spannend ist, lange an einem Prozess dran zu bleiben, der
eigentlich schon abgeschlossen ist. Es wird auch als unprofessionell bezeichnet, niitzt
man doch eine bestehende Abhédngigkeit aus. Das heisst, zu wissen, wann ein Prozess
zum Abschluss kommt, ist essentiell fiir einen Coach. Kommt ein Wunsch nach Been-
digung sehr liberraschend, wird ein Coach herausfinden wollen, was dahinter steckt.
Mehrheitlich erleben die Coaches aber, dass die Anregung zu einem Schluss zu kom-
men, von ithnen kommt.

*  Coach 1: , Es braucht Selbstreflexion, um Abhdngigkeitsmuster und Idealisierungs-
tendenzen von den Klienten zu erkennen. “

*  Coach 4: , Ich gehe davon aus, dass die Beratung freiwillig ist. Der Prozess, der
dabei entsteht, wird von beiden gesteuert. Wichtig finde ich, ein gutes Ende zu fin-
den. Wenn Coachees per Telefon absagen, finde ich das eher schwierig. Aber ei-
gentlich muss jede Beratung etwas bringen. Und wenn es nichts mehr bringt, muss
man aufhoren.

* Coach 5: ,, Die Frage, weshalb eine Klientin abbrechen will, ist wichtig. Sind es
Widerstdnde, Schmerzhaftes, ist das Vertrauen zum Coach nicht mehr da oder ist
das Problem fiir sie gelost und sie traut sich zu, da weiter alleine den Weg zu ge-
hen. “

*  Coach 6: ,, Ich erlebe es eher so, dass ich relativ hdufig finde: ,Jetzt ist eigentlich
genug.” Und dann das anspreche und eher die Kunden, dass sie sich nicht trauen.
Es ist ja auch so nett, wenn man jemanden hat.

Keine Balance zwischen Zielvereinbarung und Prozessbegleitung finden

Das ist ein Risiko, mit dem die Beratungspersonen jeden Tag konfrontiert sind. Es ist

eng verwandt mit dem Punkt Contracting (siche Kategorie ,,unsauberes Contracting,

unklarer Informationsfluss bei Dreiecksvertrdgen®). Zielerreichung und Prozessbeglei-

tung sind wichtig und miissen in ein Gleichgewicht gebracht werden. Verfolgt man nur

das Ziel, vernachlissigt man den Prozess. Und umgekehrt: betont man nur den Prozess,

arbeitet man wenig zielgerichtet und eventuell unklar und schwammig. Alle Coaches

finden es wichtig, die Zielvereinbarungen immer wieder zu iiberpriifen und abzukldren,
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ob sie fiir die Kundin noch sinnvoll und passend erscheinen, um so ein Gleichgewicht
zwischen den beiden Polen zu erreichen.

*  Coach 3: ,, Potentiell ist beim Coaching immer eine Chance darin, dass etwas ande-
res herauskommt. Coaching hat ja sehr viel mit Verdnderung zu tun, auch mit Struk-
turen verdndern. Verdnderung kann man auch nicht steuern. wenn etwas anfdangt
sich zu verdndern,... ich habe schon mehrmals erlebt, dass es nachher in eine ande-
re Richtung gegangen ist. “

*  Coach 5: , Ich versuche den Prozess offen zu halten. Es ist vielleicht, wenn jemand
konkret eine neue Stelle sucht, dass man merkt, dass es nicht um die neue Stelle
geht, sondern um ganz etwas anders. Am Anfang ist es klar, es gibt eine Zielverein-
barung. Der Klient kommt und dann vereinbaren wir, um was es geht. Meine Erfah-
rung ist, dass es um das nicht geht. Der wahre Grund weshalb man kommt, wird oft
erst im Verlauf klar. Daher ist es mir wichtig, diese Zielvereinbarungen mit dem
Klient permanent zu tiberpriifen “.

4.1.3 Der Coach

Wihrend im ersten Teil der Prozess und die dabei auftretenden Risiken und Nebenwir-
kungen beschrieben werden, wird im folgenden nun der Fokus auf die beteiligten Ak-
teure gelegt: Zuerst auf die Coaches, gefolgt von Kunden und Kundinnen und abschlie-

ssend auf die Organisation.

Intransparenz von Abhiingigkeiten von Seiten des Coaches

Werden Abhédngigkeiten nicht transparent gemacht, finden das alle befragten Coaches
bedenklich. Von einer solchen Situation hat nur eine Person schon gehdrt. Es ist nicht
zu bestreiten, dass es Abhédngigkeiten gibt, schliesslich will der Coach auch etwas ver-
dienen. Aber es ist das Recht des Coachees zu wissen, wo die Abhédngigkeiten liegen.
Es wird auch die Problematik von internen Coaches erwihnt, die ein Teil des Systems
sind und denen dadurch eine gewisse Neutralitdt fehlt. Dabei steigt die Gefahr einer
Instrumentalisierung, wenn die Abhédngigkeiten zu gross werden. (Siehe Kategorie ,,In-
strumentalisierung des Coaches mit einer hidden agenda®. Auch gibt es eine Verwandt-
schaft mit der Kategorie ,,fehlende Integritét™).

e Coach 3: , Es werden sicher aus Uberlegungen Sachen gemacht, die man nicht ma-
chen sollte. Das ist wie iiberall, wenn Menschen mit dem Riicken zur Wand stehen.
Es gibt jene, die alles machen und die anderen, die sagen: ,Ich arbeite mit Men-
schen, da muss ich aufpassen.’ Das ist Charaktersache. *

* Coach 8: ,, Es ist eine schlechte Voraussetzung und dann miissen wir uns auch nicht
wundern, wenn wir instrumentalisiert werden. So unter dem Motto: , Wer zahlt, der
befiehlt’.
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*  Coach 5: , Die Gefahr ist gross, dass eine gewisse Neutralitit verloren geht. Da
muss jemand schon eine sehr integere Personlichkeit sein, um sich da erfolgreich
abgrenzen zu konnen.

Omnipotenz des Coaches, keine Spezialisierung

Diese Frage wird von den Coaches sehr selbstkritisch beantwortet. Auf der einen Seite

wird es als iiberheblich und peinlich angesehen, wenn sich jemand fiir alles zustindig

fuhlt. Auf der anderen Seite sehen Coaches auch die Gefahr fiir sich selber, in so etwas
reinzurutschen. Ein Risiko sieht ein Berater auch darin, wenn damit ein Coach zu méch-
tig wird und den Prozess zu stark dominiert. Einige Coaches nennen in diesem Zusam-
menhang die Wichtigkeit vom personlichen Netzwerk, um gegebenenfalls Personen an
andere Fachpersonen weiter zu verweisen. Hier besteht eine Verbindung zur Kategorie
,Machtmissbrauch, Manipulation, Einflussnahme.*

e  Coach 10: , Ich muss auch immer wieder bei mir selber schauen, dass ich nicht in
so etwas reinrutsche. Es ist eine allgegenwdrtige Gefahr, sich selber falsch einzu-
schdtzen. Mir aber ist wichtig, dass ich niemanden notigen will. *

* Coach 6: ,,Wenn ein Coach findet, er kann alles, ist das schon bedenklich. Ich mei-
ne, niemand kann alles, wir sind Menschen und sind nun mal begrenzt.
Coach als fehlender Sparringpartner
Nur zwei Coaches haben schon von dieser Situation gehdort. Fiir die meisten ist das nicht
vorstellbar. Sie bewerten die Situation als mittelstark bedenklich bis bedenklich. Es be-
notigt auch Mut, Kundinnen und Kunden mit unangenehmen Dingen zu konfrontieren,
das ist ein Lernprozess von der Coachingperson her. Viele der Coaches sehen sich als
Sparringpartner und definieren ihren Auftrag als solches. Sie wollen auch Selbstver-
standliches hinterfragen und ihre Kundinnen und Kunden auch mit schwierigen Themen
konfrontieren, sonst hat ein Coaching kaum Sinn. Hier liegt auch ein grosser Unter-
schied zur Therapie. Es handelt sich im Coaching- Setting um gesunde Menschen, die
selber auch Grenzen setzen konnen, wenn es ihnen nicht passt oder zu viel wird. Um
kritische Themen anzusprechen braucht es Fingerspitzengefiihl. Denn es kann schiadlich
sein, wenn jemanden damit iberfordert wird.

* Coach 9: , Es ist meine Aufgabe, gewisse Dinge auf den Tisch zu legen. Ich habe ja
eine andere Rolle und ich kann das, weil ich weniger befangen bin, neutraler und
weniger Betriebsblindheit habe.
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*  Coach 4: ,, Aber man kann manchmal etwas nicht ansprechen, weil man Angst hat,
z.B. dass ein Klient dekompensiert. Dann kann es sein, dass man etwas sehr sorgfdl-
tig oder gar nicht anspricht. *
Fehlende Ausbildung
Fehlende Ausbildung wird von allen Coaches einhellig als nicht zuldssig, drgerlich oder
hoch bedenklich eingestuft. Die Wichtigkeit einer guten Ausbildung wird sehr hoch
geschitzt. Allerdings darf die Lebenserfahrung nicht fehlen. Auch geben formale Aus-
bildungen keine Garantie fiir eine gute Beratung ab. Da ist auch ein kritischer Blick auf
Ausbildungsinstitute zu spiiren. Weiter wird betont, dass die Fachkompetenz eines Coa-
ches die Beratungskompetenz als solche ist. Wer vom Fachgebiet des Coachees zu viel
versteht, kommt in Gefahr seine eigenen Erkenntnisse weitergeben zu wollen. Manch-
mal ist es besser, ,,naiv und unvoreingenommen in einen Coachingprozess einzustei-
gen. Trotzdem ist es essentiell, professionell mit Rollenklarung, Prozessklarung und
Abhéngigkeiten umgehen zu konnen, sowie das gekonnt zu analysieren und anzuspre-
chen. Wichtig neben einer profunden Ausbildung ist die Auseinandersetzung mit eige-
nen Werten und Menschenbildern. (siehe auch Kategorie ,,fehlende Integritit, keine
Auseinandersetzung mit eigenen Werten und Menschenbildern®).

e Coach 3:,, Ich persénlich habe eine klare Meinung, dass nur qualifizierte Leute, sei
das mit einem Psychologiestudium oder einfach spezifisch in diesem Bereich, so et-
was machen, wenn sie dafiir Geld verlangen. Im Gegensatz zu einem guten Freund,
der berdt. Ich finde es problematisch, wenn das irgendwer macht. Von den Berufs-
verbdinden erwarte ich dann auch die Unterstiitzung, dass Leute mit einer guten
Ausbildung dann auch die Anerkennung erhalten.

*  Coach 8: ,, Wir haben ja keine Garantie, dass diejenigen mit formalen Abschliissen,
es auch wirklich besser machen. Hobbypsychologie und gar keine Branchenkennt-
nisse, das wiirde ich als bedenklich ansehen. Feldkompetenz kann ja genau die Ver-
suchung sei, zu wissen, wie es geht. Ich finde es einfach wichtig, dass sich jemand
tiberlegt, was eine Beratung tiberhaupt ist und weiss, wie er die fiir sich gestalten
will. *

*  Coach 10: ,,Es kommt [bei einem Lehrgang | auf die Lehrer und das Ausbildungs-
konzept an, ob es dem Schiiler ermoglicht, die Fragen, die sie lernen zu stellen,
auch auf die Qualitdit hin zu spiiren, oder ob es ein reines Auswendiglernen ist.

Fehlende Diagnosekompetenzen

Die Coaches nennen das eine grosse Grauzone, entscheiden zu miissen, wann jemand

psychisch krank ist. Wichtig dabei ist es zu erkennen, wo die eigenen Grenzen liegen

und wann man eine Klientin wirklich weiter weisen muss. Die Beratung ist oft kurz,

und es wird einem oft nicht schon am Anfang klar, ob jemand nur schlecht drauf ist
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oder ob er schon depressiv ist. Es ist oft schwierig zu sehen, wo eine psychische Sto-
rung anfangt. Die Coaches sind sich einig, dass ein gewisses Mass an Diagnosekennt-
nissen notig ist, um erfolgreich coachen zu konnen. Es kann gleichzeitig auch eine
Uberforderung sein, eine genaue Diagnose erstellen zu wollen. Da grenzen sie sich ab,
da sie meist keine Therapeuten und Therapeutinnen sind.

*  Coach 1: , Ich denke, ein Coach sollte erkennen, wo seine Grenzen liegen und wo er
nicht weiter kommt. Dann miisste er eine Triage machen und die Person zu einer
Fachperson weiter verweisen. Es ist nicht unbedingt erforderlich, dass er psychopa-
thologische Kenntnisse hat, aber seiner Grenzen und Kompetenzen bewusst sein und
dann entsprechend zu handeln, das ist wichtig.

*  Coach 2: ,,Wenn jemand erzihlt und Vertrauen hat, ist das schon eine Verfiihrung,
da weiter zu machen. Wichtig ist wirklich, so Erkenntnisse anzusprechen mit dem
Klienten und seine Optionen auszuleuchten. *

* Coach 9: , Es braucht ein gewisses Mass an Diagnosefihigkeit, es braucht aber vor
allem auch Sensibilitit und Flexibilitdt.
Fehlende Integritiit, keine Auseinandersetzung mit eigenen Werten und Men-
schenbildern
Die Auseinandersetzung mit den eigenen Werten, Menschenbildern, seinen Fahigkeiten
und Grenzen ist essentiell, um mit anderen Menschen zu arbeiten, zu wissen, was ist das
Eigene und was ist das Andere. Alle Coaches sehen die Auseinandersetzung mit sich
selber als einen wichtigen Anteil einer guten Ausbildung an. Es ist nicht einfach mit
einem Psychologiestudium getan, es geht darum, als Beratungsperson bewusst mit sich
selber umzugehen, bei einem Misserfolg analysieren zu konnen, ob es etwas mit sich
selber zu tun hat. Es ist eine Voraussetzung, um als Coach als Sparringpartner auftreten
zu konnen, Spannungen auszuhalten und abweichende Standpunkte zu vertreten. Dafiir
braucht es eine integre Beratungsperson. (siche auch Kategorien ,,Coach als fehlender
Sparringpartner ,, und ,,fehlende Ausbildung®).

e Coach 6: , Was ich das Ubelste finde, wenn man Leute auf Menschen losldsst, ohne
gewisses Personlichkeitsentwicklerisches. Ich wiirde auch jemanden, der ein Psy-
chologiestudium gemacht hat, aber personlich sehr unbewusst unterwegs ist und
nicht an sich gearbeitet hat, weniger empfehlen als jemand, der weniger Ausbildung
hat. *

*  Coach 6: ,,Ich finde, das ist etwas sehr Anspruchsvolles, aber auch etwas sehr
Wichtiges. Wirklich einen eigenen Standpunkt zu haben, eigene Werte zu vertreten
und den Kunden damit zu konfrontieren und dann auch Spannungen aushalten zu
kénnen, ich finde das gibt es nicht so hdufig und ist sicher ein Qualitdtszeichen ei-
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nes Coaches. Ich mache auch die Erfahrung, dass damit der Prozess weiter
kommt. *

*  Coach 5: ,,Das Kernthema ist, wie integer ist der Coach selber, entweder ist er ein
sauberer Spiegel oder eben nicht. Wenn der Spiegel nicht sauber ist, kénnen ganz
viele Dinge raus gehen. Ich finde nach wie vor, dass wird bei Coaching- Ausbildun-
gen noch zu wenig beriicksichtigt. Nebst dem, was vermittelt wird wie Fragestellun-
gen, Methoden, Modelle, das ist alles sehr hilfreich, aber das niitzt alles nichts,
wenn da nicht Arbeit geleistet wurde."”

Unpassende Nihe- Distanz

Die Coaches kennen dieses Problem kaum und schétzen daher dieses Risiko als gering

ein. Oft wurde beschrieben, dass die Ndhe und Distanz vom Klienten oder der Klientin

her bestimmt wird. Es ist sicher auch hilfreich, eine gewisse Distanz zum Auftraggeber
zu halten. Wenn man diese zu gut kennt, kann es sein, dass es zu einer grossen Néihe
kommt, die wiederum schidlich sein kann flir die Neutralitdt des Coaches. (Siehe auch

Kategorie ,,Instrumentalisierung des Coaches mit einer hidden agenda‘): Wichtig ist die

Klérung der Rolle.

*  Coach 7: , Ich wiirde niemanden coachen, der mir zu nahe steht. Da kann ich zu
wenig gut eine neutrale Haltung einnehmen und kritische Punkte zu wenig klar be-
nennen. Dafiir braucht es eine gewisse Distanz. Das ist fiir beide Seiten wichtig.

4.1.4 Der Coachee

Zwang zum Coaching, fehlende Bereitschaft zur Mitarbeit

Diese Situation kennen alle Coaches. Sie schitzen die Bedenklichkeit unterschiedlich
ein- von grundsétzlich nicht bedenklich bis sehr bedenklich. Was ist freiwillig? Oft
kommt die Freiwilligkeit nicht zum Ausdruck, da, wenn ein Coaching verordnet wird,
Klienten oder Klientinnen vor die Wahl gestellt werden, ein Coaching zu besuchen oder
die Stelle zu verlieren. Wenn sie sich fiir das Coaching entscheiden, kommen sie ja ei-
gentlich schon freiwillig, da sie diese Alternative gewidhlt haben. Alle Coaches erwih-
nen ausdriicklich die Wichtigkeit, dass der Coachee iiberzeugt sein muss, dass ihn ein
Coaching weiter bringt und es sinnvoll ist. Er muss also ein Anliegen, das von seiner
Chefin oder HR- Abteilung kommt, zu seinem eigenen machen. Nur so ldsst sich erfolg-
reich arbeiten. Anderenfalls weisen Coaches auch schon mal einen Auftrag zuriick.
Wichtig ist der ablaufende Prozess, den ein Coach sorgfaltig begleiten muss, indem er
auf die Ressourcen des Coachees eingeht und diese stirkt. Wesentlich ist dabei, auftre-
tende Widerstdnde zu thematisieren. Das sind oft Chancen, um weiterzukommen. Eine

grosse Gefahr bei einem verordneten Coaching ist, dass vertrauliche Informationen wei-
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tergegeben werden (siehe auch Kategorie ,,unklarer Informationsfluss bei Dreiecksver-
tragen®) und im Zusammenhang mit Freiwilligkeit/ Unfreiwilligkeit die Instrumentali-
sierung (Kategorie ,,Instrumentalisierung de Coaches mit einer hidden agenda*).

* Coach 4: , Es geht darum, die Klientin davon zu motivieren, dass sie etwas aus der
Situation profitieren kann. Das braucht auch viel Vertrauen und das muss ein Co-
ach mit seiner Diskretion gewdhren konnen. Ich glaube nicht, dass sich jemand an-
fiangt zu bewegen, wenn er dazu gezwungen wird. *

* Coach 7: , Ich kidre ab, ob die Bereitschaft iiberhaupt da ist und sonst gebe ich den
Auftrag zuriick, weil sonst bringt es definitiv nichts, sonst strample ich mich nur ab.
Wichtig ist auch dem Klient aufzuzeigen, dass er eine Wahl hat und es schlussend-
lich seine Entscheidung ist.

*  Coach 10: ,,Manchmal muss man Leute auch nétigen. Ich denke da an Alkoholiker,
die erst checken, dass sie ein Alkoholproblem haben, wenn der Chef sagt: ,Du ver-
lierst deine Stelle oder du gehst in ein Coaching.’ Aber es muss klar und transparent
im Vorfeld kommuniziert sein.

Abhingigkeiten des Coachees

Die Coaches werten dieses Risiko unterschiedlich schwerwiegend. Die meisten finden

es bedenklich, einer sogar missbrauchlich. Zwei bewerten es kontextabhingig unter-

schiedlich. Falls es zu einer starken Abhéngigkeit kommt, muss das thematisiert werden
und wird dann zum Hauptthema der Beratung. Hilfestellungen miissen angeboten wer-
den, so dass die Klienten und Klientinnen befdhigt werden, wieder selber zu entschei-
den. Das zu merken ist eine wichtige Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Coach. Da
grenzen sich Coaches auch stark zur Psychotherapie ab. Eine Beratung kann auch ldnger
dauern, problematisch wird es erst, wenn der Coachee keine authentischen Entschei-
dungen mehr treffen kann und zunehmend seine Entscheidungen an den Coach dele-
giert.

e Coach 2: , Ich weiss, dass es einen Anfang und ein Ende hat. Sonst geht es ins The-
rapeutische.

* Coach 3: , Es gibt einen Typus Mensch, der andere immer braucht, der selber nicht
fahig ist, sich zu entscheiden und daher andere dazu benétigt. Wenn ich das merke,
hore ich mit dem Coaching auf, denn eine solche Erwartung kann und will ich nicht
erfiillen. Ich kann nicht fiir jemanden anderes entscheiden. *

* Coach 10: ,,Wenn Themen derart delegiert werden, ist das sicher bedenklich. Es ist
auch moglich, dass ich eine Zeit lang als ,, Ubergangsobjekt* diene, sozusagen ein
,Schnullertiichli’ bin. Aber auch das muss transparent gemacht sein und muss sich
dann wieder auflosen.
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Nebenwirkungen auf das private Umfeld

Wenn Menschen in ein Coaching kommen und im Prozess merken, dass ein Muster sich
nicht nur wihrend der Arbeit zeigt, sondern auch im privaten Leben, kann das Auswir-
kungen auf das private Umfeld haben, die im ersten Moment nicht erwiinscht sind. Es
besteht auch die Gefahr, dass Verdnderungen als zu bedrohlich wahrgenommen werden
und eine Person dekompensiert. Einige Coaches merken aufgrund ihrer langjdhrigen
Erfahrungen an, dass Organisationen und damit grosse Systeme sich nur langsam ver-
dndern. Wenn sich nun ein Mensch verdndert, kommt es oft dazu, dass er das bestehen-
de System verldsst und sich ein neues Betitigungsfeld sucht.

e (C5:,, Weiter kann es bei einer Person etwas auslosen, Sachen ins Bewusstsein
kommen, was vorher nicht da war. Beziehungsmdssig kann es mit einer Person et-
was machen. Da ist es vor allem wichtig, dass man genau schaut, was passiert.

* C6: ,Ich habe im Verlauf der Zeit festgestellt, dass Systeme sehr verdnderungsresi-
stent sind.[... | Ich erlebe es selten, dass eine einzelne Person durch den eigenen Ver-

danderungsprozess das System verdndert. Eher, dass er aus dem System raus geht
oder sich eine Nische sucht. “

4.1.5 Die Organisation

Instrumentalisierung des Coaches mit einer hidden agenda

Acht Coaches bewerten diese Situation als bedenklich. Eine Person findet das nicht be-
denklich, weil man oft andere fiir eigene Zwecke einsetzt. Bedenklich findet sie es,
wenn die Firma versucht, Inhalte und Vorgehensweisen der Coaching- Sitzungen
bestimmen zu wollen. Gehort haben alle schon von Fillen von Instrumentalisierung,
selber erlebt haben es etwa die Hilfte. Alle Coaches sind sehr sensibilisiert auf das
Thema und kldren im Vorfeld wéhrend der Auftragskldrung sehr genau ab und weisen
auch schon mal Auftrage zuriick, wenn sie finden, es kdme zu einer Instrumentalisie-
rung.

Ein Coach nennt das auch ein Thema der Firmenkultur:

*  Coach 6: ,,Das kommt ja ofters mal vor und das ist eine gute Gelegenheit, der Fir-
ma auch zu spiegeln, dass das in der Firma ein kulturelles Thema ist, dass man
ndmlich Leute instrumentalisiert. Und das ist ganz wesentlich, dass ein Coach das
merkt und sich nicht instrumentalisieren ldsst, sondern das anspricht. *

Instrumentalisierungen geschehen, wenn Fiihrungsaufgaben nicht wahrgenommen wer-
den und ein Coach das Giibernehmen sollte. Sei das, dass ein Chef seinem Mitarbeiter
nicht sagen kann, dass er seine Arbeit schlecht macht, oder wenn Auftrage nicht trans-

parent sind und etwas anderes bezweckt wird, das so nicht genannt wird. Wenn ein Co-
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ach von einem Unternehmen finanziell abhéngig ist, ist es schwieriger, einen Auftrag

zuriick zu weisen.

e  Coach 3: ,,Man kann dem vorbeugen, wenn man von der Gleichwertigkeit ausgeht.
Dann ist ja der Klient auch noch da und nicht nur die Organisation. Das liegt auch
in der Kompetenz des Coaches selber, da auch ,nein’ zu sagen und sich abzugren-
zen. Das kann der eine sicher besser als der andere. *

Uberhohte Erwartungen an die Intervention ,,Coaching*

Sieben der zehn Coaches nannten zu hohe oder falsche Erwartungen als Risiko, das ih-

nen immer wieder mal begegnet. Der Begriff ,,Coaching® wird normalerweise wenig

differenziert verwendet. Im Allgemeinen wird Coaching fast als Synonym fiir Beratung
verstanden. Daher sind die Erwartungen an die Intervention oft iiberh6ht. Oft kommt es
auf allen Seiten zu Enttduschungen, wenn die erwiinschten Erwartungen nicht eintref-
fen. Die Kundin denkt, sie kann ihren Job behalten, wenn sie ein Coaching macht, die

Auftragsgeberin denkt, sie miisse keine hdrteren Massnahmen ergreifen und der Coach

denkt, er konne sich einbringen und Einfluss auf alle ausiiben, so dass das Problem am

Schluss behoben ist. Die Coaches betonen, dass am Anfang eine sorgféltige Analyse

notwenig ist, um abklédren zu konnen, ob Coaching wirklich die richtige Massnahme ist,

oder ob eher eine andere Intervention angesagt ist, wie zum Beispiel eine Fithrungs-

schulung oder eine Teamentwicklung (siehe auch Kategorie ,,unsauberes Contracting ,

unklarer Informationsfluss bei Dreiecksvertragen®).

* Coach 6: ,,Das Bedenklichste ist, dass viele einfach machen, was der Kunde will,
ohne davor abzukldren, ob es sich eignet oder nicht. Dann wird viel Aufwand mit
wenig Wirkung betrieben, dass ist so pseudomdssig, im Sinne von ,ja, jetzt hat man
ein Coaching gemacht’ und irrsinnig viele Worte verwendet, aber die Wirkung ist
sehr gering. Es ist ein nicht sorgfdltiges Hinschauen und zwar vom Kunden wie vom
Berater.

Hinter einem solchen Auftrag steht oft die Annahme, dass die Kundin veréndert zuriick
kommt und alles besser wird. Vor allem fiir Coaches, die in einer systemischen Art coa-
chen, ist diese Erwartung nicht erfiillbar. Fiir eine Personlichkeitsverdnderung dauert ein
Coaching in der Regel nicht lange genug.

*  Coach 1: , Ein Coach hat auch keinen Zauberstab, um Leute zu verdndern. Das
muss man wirklich bei der Auftragsklirung ansprechen und relativieren. *

* Coach 8: , Ich denke eher, man tiberschdtzt die Wirkung von Coaching. Also von
den Auftragsgebern eben die Idee zu meinen, ein Individuum reparieren zu konnen,
indem man es aus dem System und dem Prozess raus nimmt, 10 Sitzungen macht
und wieder zuriick holt und dann hat die Person das Problem gelost. Das wdre, wie
wenn man einen Trainerwechsel macht und denkt, jetzt spielen sie besser Fussball.
Manchmal machen sie es ja auch, aber da ist es eine Frage des Systems. Coaching
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ist immer nur ein Coaching. Mit einem Coaching zu meinen, man konne eine grosse

Personlichkeitsverdnderung zu machen, ist ein Irrtum.
[

Ein Coach spricht auch an, dass der Prozess von Firmenklienten oft als langweilig emp-
funden wird. Heutzutage ist es iiblich, dass Firmen ihren Leuten Coaches zur Seite stel-
len, egal ob es notwendig ist oder nicht.

*  Coach 9: ,,Ich habe von Menschen, die schon gecoacht wurden, gehort, dass es ein-
fach langweilig ist. Es wiederholt sich. Die Auffassung, dass die Organisationen so
was halt anbieten miissen und wenn es schon bezahlt wird, macht man es halt
auch. “

Nebenwirkungen auf der Ebene des beruflichen Umfeldes

Bei diesem Punkt werden vor allem Kiindigungen genannt, wenn Mitarbeitende nach
einem Coaching merken, dass sie in der Firma nicht mehr am richtigen Platz sind. Es
kann aber auch sein, dass jemand kommt, um den eigenen Fiihrungsstil zu analysieren

und merkt, dass er oder sie sich eigentlich gar nicht fiir eine Fiihrungsrolle eignet.

4.1.6 Erste Losungsansiitze, um Risiken und Nebenwirkungen zu minimieren

oder zu vermeiden

Wie am Anfang bei der Einleitung zur Fragestellung erklért, interessiert sich die ange-
wandte Psychologie nicht nur fiir eine Auflistung mdglicher Risiken und Nebenwirkun-
gen, sondern auch fiir deren Vermeidung. Viele Losungsmoglichkeiten wurden in den
vorhergehenden Unterkapiteln schon angedacht. Nun als Abschluss des Kapitels zu der
Darstellung der Ergebnisse werden noch weitere Losungsmoglichkeiten aufgelistet, die
Coaches auf die entsprechende Frage hin erwdhnten. Allerdings wurden diese nicht sy-
stematisch erfragt und sind daher erst in ihren Ansdtzen beschrieben. Da in dieser Un-
tersuchung nur Coaches und keine Kunden und Kundinnen direkt befragt wurden, be-
schrianken sich die meisten Losungen auf Ansatzpunkten bei den Coaches selber. Es
wurde versucht, eine Struktur in die Antworten zu bringen, dafiir wurden wiederum die

drei Ebenen von Coach, Coachee und Organisation zu Hilfe genommen.

Ebene Coach

Um Risiken und Nebenwirkungen zu vermeiden oder zu minimieren, sehen alle Coa-
ches die Wichtigkeit einer fundierten Ausbildung, die auch einen grossen Anteil von
Selbsterfahrung beinhalten muss. Ebenso essentiell ist eine griindliche Auseinanderset-

zung mit eigenen Werten und Menschenbildern. Wéhrend der konkreten Arbeit mit
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Klienten und Klientinnen sind regelmissige Intervisions- oder auch Supervisionssitzun-
gen ein absolutes Muss. Weiter betonen die Befragten die Wichtigkeit von Weiterbil-
dungen. Es reicht also nicht aus, eine gute Grundausbildung zu haben, sondern nachher
muss man auch bereit sein weiterzulernen. Allerdings geniigt Wissen allein nicht, es
muss auch auf die Handlungsebene kommen und in die Personlichkeit der Beratenden
integriert sein. Weiter hervorgehoben wird die Wichtigkeit von Netzwerken, das inter-
disziplindre Zusammenarbeiten und die Erfahrung.

e Coach 1:, Auch wichtig ist, was sind die Grundwerte und Uberzeugungen. Da bin
ich auch iiberzeugt, dass wenn jemand eine Ausbildung macht, diese Werte auch
hinterfragt und erarbeitet werden, zum Beispiel Eigenverantwortung, von Hilfe zur
Selbsthilfe, Wertschdtzung, Rollenkldrung etc. Dann muss es auch anfangen kénnen
zu leben. *

*  Coach 1: , Ich finde es wichtig, dass jeder Mensch, der mit Menschen arbeitet, sich
selber reflektiert im Rahmen von Intervision oder Supervision. Das ist sehr sehr
wichtig. Dies kann auch auf unterschiedliche Arten sein. “

* Coach 4: , Es braucht schon eine gewisse Stabilitit als Person. Und mir geht es
nicht darum, wie alt jemand ist, sondern dass man viel weiss, was Beratung auslo-
sen kann, was psychologische Prozesse sind, und nicht einfach nur Gesprdchsfiih-
rungs- Skills wie Spiegeln und Reden wie ein Roboter. Das langt nicht. *

Von zwei Coaches wurde explizit die Unabhangigkeit erwihnt. Es sei zum Beispiel

auch wichtig, mehr als ein Standbein zu haben, so dass man nicht in ungesunde Abhén-
gigkeiten reinrutscht. Immer wieder wurde ausgedriickt, wie wichtig eine sorgfiltige

Abkldrung und Zielvereinbarung ist.

Ebene Coachee

Nur ein Coach machte Vorschliage, wie auf Seiten der Kunden und Kundinnen Risiken

und Nebenwirkungen vermieden werden konnen. Ein Coachee muss bereit sein, Verin-

derungen zuzulassen, sich auch mit unangenehmen Fragen zu beschéftigen.

*  Coach 7: , Ein Klient muss bereit sein, seine Komfortzone zu verlassen, sich unan-
genehmen Fragen zu stellen und dariiber nachzudenken. Was nicht heisst, dass er
sich auf alles einlassen muss. “

Ebene Organisation

Von Seiten der Organisation wird erwartet, dass sie ehrlich zu ihren Mitarbeitenden ist

und auch klar kommuniziert, wenn es zu einer Kiindigung kommt und nicht eine Pseu-

domassnahme ausspricht. Weiter soll sie auch Zeit fiir Verdnderungen zur Verfiigung
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stellen, zum Beispiel in Form von Arbeitszeit und den Mitarbeitenden auch Zeit geben
fiir eine Verdnderung.

Coach 7: ,,Von der Organisationsseite sehe ich folgende Bedingungen. Was es braucht,
ist Zeit- und nicht innerhalb von 2-4 Wochen miissen Wunder geschehen. Sondern die
Ehrlichkeit und Bereitschaft seitens der Organisation, den Personen Entwicklungsmog-
lichkeiten zu geben. Und wenn das von Anfang an nicht vorhanden ist, dann sollten sie
jemanden lieber entlassen, versetzen oder sonst was, aber nicht in ein Coaching schic-
ken. Dann ist Coaching nur eine Alibitibung, das ist fiir mich fehlender Mut von weiter

oben zu sagen: ,Das bringt nichts mehr.’

5 Diskussion

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen mit den Ergebnissen aus der
Befragung verkniipft. Zunichst wird der Theorieteil zusammengefasst. Anschliessend
werden die Ergebnisse aus der Befragung zusammengefasst und interpretiert, bevor im
néchsten Schritt die Fragestellung beantwortet wird. Nebst einer kritischen Stellungs-

nahme zum methodischen Vorgehen runden weiterfiihrende Uberlegungen das Kapitel

ab.

5.1 Zusammenfassung des Theorieteiles
Beim Coaching geht es um eine Beratungsform, welche im Kontext Beruf (Rollenkla-

rung, Arbeitsbedingungen, berufliche Entwicklung etc.) zum Zuge kommt. Der Begriff
wird im Allgemeinen unscharf verwendet, umgangsprachlich manchmal schon fast als
Synonym fiir Beratung als solche. Das Ziel eines Coachings ist die systematische Forde-
rung der Selbstreflexion und damit eine Aktivierung der eigenen Ressourcen und der
Selbstregulierungsfahigkeit des Coachees (siche Kapitel 2.1.1). Coaches unterstiitzen
ihre Klienten und Klientinnen bei der Losungsfindung. Sie bieten einen geschiitzten
Rahmen, in dem es moglich wird, eigene Vorstellungen und Selbstkonzepte zu hinter-
fragen und wenn noétig zu verdndern. Entweder geht es darum, Defizite aufzuarbeiten
oder praventive Handlungsmdglichkeiten durchzuspielen, um damit eigene Handlungs-
rdume zu erweitern. Die Begleitung durch einen Coach hilft eigene Gedanken zu struk-
turieren und unterstiitzt einen Perspektivenwechsel und damit eine andere Sicht auf eine
Problemstellung (siche Kapitel 2.2.3).

Unterdessen gibt es einige Belege, die zeigen, dass Coaching wirkt. Uber die genaue
Wirkungsweise liegen jedoch noch keine empirischen Befunde vor. Wichtige Einfluss-

faktoren sind die am Prozess beteiligten Personen- Coach und Coachee. Ein Coach soll-
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te eine integre Personlichkeit sein, die ein realistisches und herausforderndes Feedback
abgibt, die empathisch zuhoren und eine gute Beziehung zum Coachee aufbauen kann.
Hilfreiche Voraussetzungen auf Seiten der Ratsuchenden sind der Wunsch nach Verin-
derung, Commitment und die Motivation, auch schwierige Fragen anzugehen. Relevant
ist vor allem die Beziehung zwischen den Hauptakteuren- die Passung von Klient und
Coach.

Allgemeine Wirkfaktoren wie Wertschdtzung, emotionale Unterstiitzung, Ressourcen-
aktivierung, die Auseinandersetzung mit den wunden Punkten, die Kldrung der Motiva-
tion sowie der Zusammenhénge zwischen eigenem Verhalten und Problem sind aus-
schlaggebend fiir den Erfolg einer Beratung. Sie gewihrleisten die Unterstiitzung bei
der Zielereichung und damit der Erweiterung der Handlungskompetenzen. Als Voraus-
setzungen fiir eine Verdnderung gelten ausserdem Selbstreflexion, Selbstwahrnehmung
und Achtsamkeit. Weitere Erfolgsfaktoren sind die verbindliche Formulierung von
Zielvereinbarungen sowie die Kontrolle der Zielerreichung.

Vergleicht man die Aussagen verschiedener Autoren (siehe Kapitel 2.4.1) so fillt auf,
dass vor allem Wirkungen auf einer individuellen Ebene diskutiert werden. Es werden
Voraussetzungen beschrieben, die eine Beratungsperson, respektive ein Klient/ eine
Klientin, mitbringen sollten, damit ein Coaching erfolgreich abgeschlossen werden
kann. Ebenfalls wird die Passung von beiden iiberall als sehr wichtig erachtet. Hingegen
wenig genannt werden die Voraussetzungen, die ein Unternehmen bieten muss, damit
nach einem Coaching der Transfer in die Praxis moglich wird.

Die Intervention Coaching richtet sich an gesunde Fiihrungspersonen. Da Coaching im
Gegensatz zur Psychotherapie meist positiv konnotiert und gesellschaftlich anerkannt
ist, féllt es vielen einfacher, eine Coaching- Beratung in Anspruch zu nehmen als eine
Psychotherapiestunde aufzusuchen. Unter dem eigentlichen Grund fiir das Coaching
kann aber im Verlauf des Prozesses ein tieferes Problem hervortreten. Coaching ist
verwandt mit Psychotherapie, deshalb kdnnen sicher auch Forschungsergebnisse der
Psychotherapieforschung auf die Coaching- Forschung tibertragen werden.

Die Psychotherapie- Forschung im Bereich Wirksamkeit und Wirksamkeitsfaktoren ist
bereits sehr viel weiter fortgeschritten als die Coaching- Forschung. Ein Grund dafiir
konnte sein, dass Psychotherapien iiber die Krankenkassen abgerechnet werden konnen.
Deshalb muss abgesichert sein, dass eine solche Massnahme Wirkung zeigt. Erkennt-
nisse aus der Psychotherapie- Forschung diirfen jedoch nur mit grosster Sorgfalt auf

Coaching iibertragen werden, sind doch auch grossere Unterschiede zwischen den bei-
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den Beratungsformen vorhanden. Im Unterschied zum Coaching werden in der Psycho-
therapie kranke Menschen behandelt. Oft entsteht ein Machtgefille (siche Kapitel 2.4.2
und 2.5), weil der Therapeut in der Rolle des Wissenden und Kompetenten ist, der Pati-
ent hingegen eher bediirftig und verunsichert. Diese Konstellation 1adt eher zu Macht-
missbrauch und Abhéngigkeiten ein, als wenn sich beide Akteure auf gleicher Augen-
hohe begegnen. Auch ist der Ausbildungsstand von Coaches und Therapeutinnen nicht
zu vergleichen. Es gelten sehr viel strengere Richtlinien fiir Ausbildungen und Weiter-
bildungen von Psychotherapeutinnen als fiir Coaches, deren Berufsbezeichnung nicht
geschiitzt ist. Ebenso ist das Setting sehr unterschiedlich. Die Kosten fiir ein Coaching
werden in der Regel von der Klientin selber bezahlt. Auch steht in der Therapie oft
mehr Zeit fiir eine Verdnderung zur Verfiigung, als es im Coaching der Fall ist. Weiter
ist die Themenvielfalt in der Therapie grosser, beschrankt sich doch Coaching grdssten-
teils auf den Kontext Arbeit. Dahingegen ist die Wichtigkeit von Beziehungsarbeit, die
der Coach wie der Psychotherapeut mit den Klienten leisten muss, zu vergleichen. Bei
beiden Beratungsformen geht es um eine Erweiterung des Handlungs- und Endschei-
dungsspielraumes.

Uber Risiken und Nebenwirkungen im Coaching wird ausser einigen Fallbeispielen in
der Literatur wenig erwéhnt. Griinde werden in der Selbstzensur des Gecoachten sowie
in der geringeren Standardisierung und damit einhergehenden mangelnden Vergleich-
barkeit von Coaching- Prozessen gesehen. Ebenso wird nicht einheitlich diskutiert, was
ein Fehler eines Coaches iiberhaupt ist. Es wird immer noch um Qualitdtsstandards ge-
rungen.

Folgende Risiken werden in Fallbeispielen erwihnt (siehe Kapitel 2.4):

- Der Coach ...

o ist zu wenig gut ausgebildet; erkennt zum Beispiel nicht, wenn es zu uner-
wiinschten Ubertragungsphinomenen oder Selbstsabotage kommt. Er ver-
kennt die Funktion eines bestehenden Problems.

o hat eine Personlichkeitsstruktur, die zu wenig selbstreflektiert ist, und kennt
seine eigenen Grenzen zu wenig oder stiilpt eigene Erfahrungen dem Ratsu-
chenden {iber.

o klért im Contracting zu wenig genau ab, um was es geht und analysiert damit
die Grundlage zu wenig sorgfaltig.

o setzt Kundinnen und Kunden unter Druck und erwartet zu viel von ihnen
oder begleitet den Transfer in den Alltag der Kundin zu wenig profund, so
dass Erkenntnisse im Alltag nicht gelebt werden konnen.

o missbraucht seine Macht, arbeitet manipulativ oder nimmt zu grossen Ein-
fluss.

o missachtet die Schweigepflicht und gibt Informationen weiter.
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o ist kein Sparringpartner und meidet brisante Themen anzusprechen.
o denkt, dass es nur ,,one best way* gibt.
o und der Coachee passen nicht zu einander oder das Vertrauensverhiltnis ist
belastet.
o lasst sich instrumentalisieren.
- Der Coachee ...

o hat iberhohte Erwartungen an ein Coaching.
o kann seine Einsichten nicht langanhaltend umsetzen.
o ist skeptisch gegeniiber der Wirksamkeit des Coachings oder der Person des
Coaches.
o ist psychisch belastet. Ein Coaching ist damit die falsche Massnahme.
- Die Organisation ...

o missbraucht den Coach fiir eigene Zwecke und instrumentalisiert ihn.

o missbraucht einen Mitarbeiter als Symptomtréger. Das eigentliche Problem
liegt aber in der Struktur der Organisation begriindet.

o hat ein Fiihrungsvakuum, und ein Coach sollte da einspringen und Entschei-
dungen iibernehmen.

5.2 Zusammenfassung und Interpretation empirischer Teil

Ausgangslage

Das Ziel dieser empirischen Arbeit bestand darin, herauszufinden, welche Risiken und
Nebenwirkungen Coaching haben kann und welche ersten moglichen Losungsansitze,
diese Risiken und Nebenwirkungen minimieren kdnnten. Mittels eines halbstrukturier-
ten, problemzentrierten Experteninterviews wurden fiir den empirischen Teil zehn Coa-
ches befragt, die im Feld titig sind. Der Hintergrund der Coaches ist sehr vielgestaltig.
Alle Befragten verfiigen {iber eine profunde Ausbildung im Beratungsbereich und haben
jahrelange Erfahrung. Sieben von zehn haben eine psychologische Grundausbildung. Es
wurden je flinf Frauen und Minner befragt. Die Daten der Interviews wurden mit einer
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Dem Interviewleitfaden liegen Fallvignetten zu
Grunde, welche bereits Risiken und Nebenwirkungen auflisten (siche Anhang). Auf

Grund dieser wurde das Kategoriensystem zusammengestellt.

Unklares Setting im Vorfeld

Um ein professionelles Arbeiten erst moglich zu machen, ist es wichtig, dass es am An-
fang nicht zu Unklarheiten und Intransparenz kommt. Vor allem zu Beginn eines Bera-
tungsprozesses ist die Transparenz eine Voraussetzung, um eine Vertrauensgrundlage
aufzubauen. Diese Vertrauensbasis ist mitentscheidend, ob es wiahrend des Beratungs-

prozesses zu einer Passung von Coach und Coachee kommen wird.

Seite 52



Diskussion

Intransparenz iiber Kostenpflichtigkeit vom Briefinggespréach wird als hoch bedenklich
und unprofessionell eingestuft. Ebenso das Dréangen von Seiten eines Coaches zur Ver-
tragsunterzeichnung wird als geféhrlich taxiert. Der Coach konnte in solch einem Fall
eine — ihm moglicherweise (noch) nicht bewusste — Abhéngigkeitssituation ausnutzen,
falls der Coachee emotional sehr bediirftig ist oder unter starkem Handlungsdruck steht.
Alle Coaches betonen die Wichtigkeit des Prozesses. Dieser ist nicht von vornherein
bestimmbar, sondern entsteht Schritt fiir Schritt. Daher macht es fiir alle befragten Coa-
ches keinen Sinn in einem Vertrag die genaue Dauer vorzugeben. Trotzdem ist allen
wichtig, ein Zeit- und Kostendach anzugeben, so dass sich eine Klientin darauf einstel-
len kann, was auf sie zukommt. Es sollte auch selbstverstdndlich sein, dass ein Coa-
chingprozess jederzeit beendet werden kann.

Hingegen werden hohe Reisekosten als nicht bedenklich eingestuft, sondern in der Ver-
antwortung des Coachees gesehen. Sie kann ja selbst entscheiden, ob sie den weiten
Weg auf sich nehmen will oder ob sie eine Alternative in ihrer Ndhe sucht.

Unkorrekte Angaben zu Referenzen und auf Webpages werden nur dann als unredlich
eingestuft, wenn sie unwahr sind. Ubertreibungen, um sich auf Webpages besser zu
verkaufen, sei ein ,,Part of the game®, was zwar viele nicht ideal finden, womit sie sich
aber abfinden. Friither waren es iibertriebene Angaben in Flyern und Broschiiren, heute
sind es iibertriebene Angaben auf Homepages. Es gehort zu den Aufgaben der Klientin
sich dartiber zu informieren und kritisch zu hinterfragen, ob Angaben wahr oder {iber-
trieben sind. Niitzlich sind hier die offiziellen Berufsverbédnde und persénliche Empfeh-
lungen. Referenzen mit konkreter Namensnennung geben die wenigsten an, da sie damit
gegen ihre Schweigepflicht verstossen wiirden. Kunden kommen allerdings auch oft auf
Empfehlung von Bekannten oder kennen Coaches aus anderem Zusammenhang wie
zum Beispiel aus Seminaren oder Workshops. Oft werden Referenzen allgemein formu-

liert oder bei einer Veroffentlichung vorher das Einverstindnis eingeholt.

Der Coaching- Prozess

Eines der Hauptursache fiir einen Misserfolg sehen alle Befragten in einem unklaren
Contracting. Das ist ein Risiko, welches oft vorkommt und mit der Erfahrung des Coa-
ches abnimmt. Das Contracting ist das Herzstiick eines erfolgreichen Coachingprozes-
ses. Hier werden Ziele abgemacht und die Laufrichtung vorgespurt. Die Abmachungen
aus dem Contracting begleiten den ganzen Beratungsprozess. Auch der Erfolg wird am

Erreichen der dort festgehaltenen Ziele gemessen. Ein ganz wichtiges Element ist die
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Klarheit iiber den Informationsfluss, wenn im Coaching eine Drittpartei, zum Beispiel
die Organisation, involviert ist. Verletzen Coaches diese Vereinbarung, gehen sie ein
grosses Risiko ein, dass die Beratung nicht erfolgreich sein wird, weil ein Coachee das
als Vertrauensbruch sieht. Damit ist ein weiterer wichtiger Risikofaktor genannt: die
Schweigepflicht. Ein Kunde muss sich zwar darauf verlassen konnen, dass personliche
Dinge nicht an Aussenstehende weiter getragen werden. Dagegen kann eine Organisati-
on, die ein Coaching bezahlt, das Recht beanspruchen, liber Verlauf und Erfolg einer
Massnahme informiert zu werden. Hier kann es auch vorkommen, dass Coaches von
Organisationen unter Druck gesetzt werden. Solche Absprachen miissen eben im Con-
tracting festgehalten werden.

Fehlende Transparenz beim Einsetzen einer Methode konnen sich die Coaches nicht
vorstellen. Fiir alle ist es eine Selbstverstindlichkeit, dariiber Auskunft zu geben, wes-
halb sie etwas machen. Das Verstindnis des Prozesses und des Ablaufes wird als Vor-
aussetzung angesehen, dass ein Coachee eine Verdnderung in seinem Alltag iiberhaupt
umsetzen kann.

Ein weiterer latent vorhandener Risikofaktor ist das Beeinflussen von Klientinnen und
Klienten. Beraten heisst auch, Einfluss zu nehmen. Hier eine gute Balance zu finden
und mit Achtsamkeit vorzugehen, ist eine Voraussetzung fiir den Erfolg. Die befragten
Coaches haben eine selbstkritische Haltung dazu und finden es wichtig, sich immer
wieder kritisch zu hinterfragen, ob sie den Prozess zu stark beeinflussen. Es ist eine
Hauptaufgabe eines Coaches, kritische Punkte und blinde Flecken anzusprechen, damit
beeinflussen sie den Prozess. Essentiell ist allerdings, dass Klienten und Klientinnen die
Inputs von Coaches als Anregungen sehen und selbstgesteuert Entscheidungen fiéllen.
Bewusste Manipulation- als stirkste Form der Beeinflussung- lehnen hingegen alle Be-
fragten kategorisch ab.

Eng verwandt mit den beiden vorhergehenden Punkten ist der Anspruch, eine Balance
zu finden zwischen Zielvereinbarungen und dem Eingehen auf den eigentlichen Pro-
zess. Das ist ein Risiko, mit welchem sich Coaches in ihrem Alltag immer wieder kon-
frontiert sehen. Im Prozess muss dieser Faktor stdndig reflektiert werden und offen ge-
legt werden.

Die Kategorie ,,Keinen angemessen Schluss finden* schitzen die Coaches fiir sich sel-
ber nicht als Risikofaktor ein, halten sich doch alle an das Contracting und tiberpriifen

regelmissig, ob sich da etwas verdndert hat.
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Der Coach

Die Befragten stellen hohe Anforderungen an eine Personlichkeit, die Menschen in ei-
nem Verdnderungsprozess professionell begleitet. Viele schidtzen den Coach sogar als
Hauptrisiko ein, wenn es um Erfolg oder Misserfolg beim Coaching geht. Als Risiko-
faktoren werden insbesondere folgende Faktoren genannt:

* Ein Coach legt nicht offen, in welchen Abhingigkeitsverhéltnissen er steht.

* Ein Coach ist schlecht ausgebildet, klirt somit die Rollen nicht sorgfaltig, er-
kennt Ubertragungen seitens des Kunden nicht, klirt Prozesse nicht, hat keine
oder geringe Diagnosekompetenzen.

* Ein Coach hat sich nicht mit eigenen Werten und Menschenbildern auseinander-
gesetzt, kennt seine Grenzen und Féahigkeiten zu wenig prizis und merkt nicht,
was das Eigene und das Andere ist. Er lebt keine integre Haltung vor. Neben ei-
ner profunden Ausbildung ist Lebenserfahrung und Selbstreflexion das wichtig-
ste flir einen Coach, um nachhaltige Beratungsprozesse zu fiihren.

* Er lasst sich von anderen instrumentalisieren.

Viele dieser Risikofaktoren hdngen zusammen, ist ein Coach zum Bespiel schlecht aus-
gebildet, erkennt er Abhdngigkeiten zu spit, stellt ein unklares Contracting auf oder
kann Spannungen schlecht aushalten, ist die Gefahr von Instrumentalisieren oder die
Gefahr von der Verletzung der Schweigepflicht gegeniiber Dritten viel hoher, als wenn
jemand sehr selbstreflektiert ist und sich regelméssig in Intervisionsgruppen mit Kolle-
ginnen und Kollegen austauscht.

Nicht als Risikofaktor werden die folgenden beiden Kategorien gesehen:

* Fin fehlender Sparringpartner sein. Die befragten Coaches sehen hier eine
Hauptaufgabe eines Coaches, sonst wiirde ihrer Meinung nach eine Beratung gar
keinen Sinn machen.

* Unpassende Nihe- Distanz.

Der Coachee

Der Coachee als Risikofaktor wird nicht genannt. Diese Nicht- Aussage erstaunt, sind
es doch Klientinnen oder Klienten, welche eine Verdnderung umsetzen und mit den
positiven wie negativen Konsequenzen einer Verdnderung leben miissen. Der Coach
kann nur die Beziehung zum Coachee mitbestimmen und mitgestalten, er kann aber die

Verantwortung zur nachhaltigen Umsetzung dem Coachee nicht abnehmen.
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Die Frage, ob Coachees freiwillig oder gezwungenermassen ein Coaching in Anspruch
nehmen, schitzen die Befragten als unterschiedlich bedenklich ein. Die einen sagen,
dass jede Beratung im Rahmen von Coaching freiwillig erfolgt. Ein Kunde kann sich ja
auch gegen eine Beratung entscheiden und wird nicht kommen. Andere lehnen Auftrage
kategorisch ab, wenn Menschen nicht freiwillig kommen. Alle Coaches betonen aller-
dings, dass Coachees einen Sinn in der Massnahme sehen und das Anliegen zu einem
personlichen machen miissen, da ansonsten der Erfolg sich kaum einstellen wird.
Abhingigkeiten seitens des Coachees schitzen die Befragten als unterschiedlich be-
denklich ein. Sie betonen, dass gesunde Menschen in ein Coaching kommen, die sich
selber auch kennen und sich notigenfalls auch abgrenzen konnen. Kommt es zu einer
Abhéngigkeit, so ist das unbedingt zu thematisieren und in den Mittelpunkt einer Bera-
tung zu stellen, so dass dieses Muster nicht noch verstirkt wird, indem beispielsweise
ein Coach fiir den Coachee Entscheidungen tibernimmt.

Eine Nebenwirkung von einer Coaching- Beratung kann sein, dass Verdnderungen im
beruflichen Kontext auch Verdanderungen im Privaten auslésen konnen und umgekehrt.
Oft merkt ein Ratsuchender im Verlauf des Prozesses, dass die Arbeitsstelle nicht mehr

passt und verldsst die Organisation und orientiert sich neu.

Die Organisation

Die zwei grossten Risiken in diesem Feld sehen die Befragten in der Instrumentalisie-
rung des Coaches und in der Uberschitzung der Massnahme. Die Mehrheit schitzt die
Instrumentalisierung als bedenklich ein, vor allem wenn Firmen Auftrdge an Coaches
mit einer hidden agenda verbinden oder Coaches ein Fiihrungsvakuum auffiillen sollten.
Ein sorgfiltiges Contracting ist hier die beste Gegenmassnahme. Viele geben einen
Auftrag auch zuriick oder sprechen das Instrumentalisieren als Teil einer Firmenkultur
an. Interessant ist, dass nur die Hélfte der Coaches das selber erlebten. Trotzdem wird es
als ein Hauptrisikofaktor erwéhnt.

Das Uberschiitzen der Wirkung nennen sieben von zehn Coaches als bedenklich. Zur
Uberschitzung kommt es, weil die Erwartungen an ein Coaching so iiberhéht sind, so
dass ein Erfolg gar nicht eintreten kann. Vor allem lehnen die Coaches einen ,,Reparier-
Auftrag® im Sinne von ,,nimm den Mitarbeitenden und flick ihn, so dass er wieder funk-
tioniert, wenn er zuriick im System ist“ | ab. Eine Personlichkeitsverdnderung in fiinf

Sitzungen anzustreben, wiére eine sehr iiberhohte Erwartung an ein Coaching. Auch hier
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hilft ein ausfiihrliches Contracting zu Beginn, um die Erwartungen von allen Beteiligten

(Klient wie Organisation und Coach) realistisch einzuordnen.

Losungsansitze

In der letzten Kategorie werden erste Vorschlidge gemacht, wie die vorangegangenen
Risiken minimiert respektive vermieden werden konnen. Vieles wurde schon genannt,
zum Beispiel die Integritét einer Beratungsperson sowie die permanente Aus- und Wei-
terbildung der Coaches, inklusive Selbsterfahrung und Selbstreflexion (auch in Form
von regelméssigen Intervisionen und Supervisionen). Weitere Bedingungen, um erfolg-
reich arbeiten zu kénnen, sind ein breites Wissen an Methodenkenntnissen (zum Bei-
spiel wie man ein sorgféltiges Contracting macht oder die Kenntnis verschiedener
Tools), sowie das Handeln nach ethischen Grundsétzen, ein professionelles Berufsver-
standnis, gelebte Transparenz und ein weites Netzwerk, in dem ein Coach interdiszipli-
nér arbeiten kann.

Auf der Ebene Coachee und Organisation werden wenige Vorschlidge gemacht. Da wird
genannt, dass ein Klient bereit sein muss, ,,seine Komfortzone zu verlassen* und sich
auf Unklares einlassen muss. Von Seiten der Organisation wird gewlinscht, dass sie den
Mitarbeitenden auch geniigend Zeit fiir eine Verdanderung und entsprechende Entwick-

lungsmoglichkeiten zugesteht.

Weitere Beobachtungen:

Auf Fragen zur Bedenklichkeit reagierten die meisten Coaches am Anfang etwas irri-
tiert. Es ist ihnen bewusst, dass Coaching auch Schattenseiten hat, diese aber schon als
bedenklich oder noch stérker als gefahrlich einzustufen, ging den meisten zu weit.
Einige Coaches machen eine klare Trennung zwischen Coaching und Therapie, fiir an-
dere wiederum ist Coaching eine Form von Kurzzeittherapie. Das zeigt, dass der Begriff
,Coaching® auch von den Coaches selber sehr unterschiedlich definiert wird.

Mehrere Coaches erwihnten, dass Frauen hédufig Selbstzahlerinnen sind und bei Mén-
nern oft die Organisationen ein Coaching bezahlen. Es kann beobachtet werden, dass

das Commitment steigt, wenn fiir eine Beratungsleistung selber bezahlt werden muss.

5.3 Beantwortung der Fragestellung
Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit lautet: Welche Risiken und Nebenwirklun-

gen kann Coaching haben?
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Folgende Risiken von Coaching sind in der Literatur bekannt:

* Ebene vom Coach: zu wenig gut ausgebildet und selbstreflektiert, kennt die ei-
genen Grenzen zu wenig, erkennt Muster beim Gegentiber nicht, ist zu wenig
sattelfest in Methoden (unklares Contracting, Missachtung der Schweigepflicht
und Verletzung des Datenschutzes, ein fehlendes Rollenverstdndnis als Spar-
ringpartner, zu wenig Begleitung beim Wissenstransfer in den Alltag); ungiinsti-
ge Passung Coach- Coachee und damit keine stabile Arbeitsbeziehung; Macht-
missbrauch, nimmt zu viel Einfluss und manipuliert; 14sst sich instrumentalisie-
ren.

* Ebene vom Coachee: liberhohte Erwartung an die Intervention ,,Coaching®; ist
psychisch belastet; glaubt nicht an die Wirksamkeit; hat Zweifel an der Person
vom Coach; ist nicht bereit/ fahig, Erkenntnisse umzusetzen.

* Ebene der Organisation: Instrumentalisierung des Coaches; herrschendes Fiih-
rungsvakuum; Mitarbeitender ist ein Symptomtréager fiir Probleme innerhalb der
Organisation.

Die oben genannten Risiken werden von den Coaches als bekannt und verbreitet besté-
tigt. Allerdings haben sie die Risiken nicht immer selber erlebt, sondern teilweise nur
gehort oder beobachtet. Unterschiede treten in Details auf. So bewertet die Mehrheit der
Coaches die folgenden Kategorien nicht oder nur in bestimmten Zusammenhéngen als
Risikofaktoren:

* Hohe Reisekosten, {ibertriebene Angaben auf Webpages—> das ist Sache der
Kunden und Kundinnen kritisch zu hinterfragen und einzuschitzen.

* Im Prozess keinen angemessenen Schluss finden, fehlende Transparenz in der
Methodenwahl, zu grosse Ndhe zum Coachee, kein Sparringpartner sein—> das
kommt im tdglichen Arbeiten der befragten Coaches nicht vor.

Es wurden keine zusétzlichen Risikofaktoren genannt, die in der Literatur nicht erwéhnt
wurden. Betont in der Literatur wie in den Gespriachen mit den Coaches wird die Wich-
tigkeit einer soliden Ausbildung, gepaart mit standiger Weiterbildung, Austausch und
Selbstreflexion in Super- respektive Intervision, sowie einer integren Personlichkeit.
Weiter wurde die Bedeutung einer klaren Auftragsklarung (Contracting, Transparenz)
und die Gefahr des Beeinflussens geschildert. Hauptrisiken wurden von den Coaches
folgende genannt: Instrumentalisierung des Coaches durch Organisationen, Uberschiit-

zung der Wirkung von Coaching, das Nicht- Kldren des Informationsflusses bei Betei-
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lung von Drittparteien, mangelnde Ausbildung, zu wenig Selbstreflexion. Auch das
wird so in der Literatur dargestellt.
Fazit: Die von der Stichprobe genannten Risiken sind in der Literatur bereits bekannt

und konnen die theoretischen Annahmen bestéitigen und stiitzen.

5.4 Kritische Betrachtung und Reflexion
Um der Einschétzung von Risiken und Nebenwirkungen von Coaching auf die Spur zu

kommen, hat sich die gewéhlte Methode bewéhrt. Die offene Form am Anfang der Be-
fragung und das Nachfragen mit konkreten Fallvignetten unterstiitzte das Herausarbei-
ten von Risiken, mit denen Coaches in ihrem Alltag tagtiglich konfrontiert sind. Die
Struktur des Interviewleitfadens war dariiber hinaus hilfreich bei der Bildung der Kate-
gorien.

Die Untersuchung unterliegt jedoch auch gewissen methodischen Einschrinkungen. So
besteht die Stichprobe aus sehr erfahrenen Coaches, die sehr gut im Bereich der Bera-
tung und Psychologie ausgebildet sind. Coaches mit einem betriebswirtschaftlichen
Hintergrund wurden nicht befragt. Diese wiirden vielleicht andere Aspekte als riskant
und bedenklich einstufen. Dafiir ist die Stichprobe hinsichtlich des Zahlenverhéltnisses
von Frauen und Ménner ausgeglichen ausgewihlt. Es sind keine Coachees und Organi-
sationsvertreter befragt worden.

Entsprechend der Forschungsauffassung wurde auch bei dieser Stichprobe bei der Be-
fragung ersichtlich, wie unterschiedlich Coaches selber den Begriff ,,Coaching* ver-
wenden. Aufgrund der eher kleinen Stichprobe konnen die Ergebnisse als Tendenzen

gesehen werden und sollten mit einer grosseren Stichprobe iiberpriift werden.

5.5 Weiterfithrende Uberlegungen

Um Schédden im Coaching noch wirkungsvoller zu erforschen und damit die Qualitit
dieses individuellen Beratungsprozesses zu erhéhen, wéren aussagestarke empirische
Erkenntnisse tiber Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Interventionen hilfreich.
Die Erkenntnisse konnten die iibersteigerten Erwartungen an ein Coaching relativieren.
Ist Coaching das geeignete Mittel oder gédbe es auch effektivere Moglichkeiten? Wo
eignet sich eine 1:1 Beratung/ Begleitung und wo wire ein Training in einer Gruppe
vorzuziehen? Selbstverstindlich miisste auch hier sorgfiltig abgeklart werden, welche
Risiken und Nebenwirkungen die Interventionen haben. Weiter wére abzukléren, ob
Coaches mit einer nicht- psychologischen Ausbildung die gleichen Faktoren als riskant
einschitzen wie die befragten Coaches mit psychologischem Hintergrund. Um die Er-
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gebnisse weiter verallgemeinern zu konnen, wire es hilfreich, eine weitere Stichprobe
aus einer anderen geographischen Gegend der Schweiz zu befragen.

Richtungsweisend und entscheidend wiren gesicherte empirische Erkenntnisse iiber die
Ubertragbarkeit von Erkenntnissen aus der Psychotherapieforschung auf andere Bera-
tungsformen, wie eben das Coaching. Hier konnte es niitzlich sein, qualitative und
quantitative Befragungen zu kombinieren. Hilfreich wire der Einbezug von allen Betei-
ligten, sprich Coach und Coachee und, wenn vorhanden, der Auftraggeber. Das konnte
zu erweiterten Resultaten fiihren, welche weitere Schlussfolgerungen dariiber zuliessen,
wie eine optimale Coaching- Beratung sein sollte. Wichtig erscheint allerdings, nicht
den Anspruch haben zu wollen, ,,the one best way* herausfinden zu wollen. Die Anlie-
gen sind oft so unterschiedlich, dass es sicher auch mannigfaltige Losungsmoglichkei-
ten geben sollte. Trotzdem wire es hilfreich, wenn es weitere Studien gibe, die mehr als
einen Messpunkt beriicksichtigten, damit die langanhaltende Wirkung besser nachweis-
bar wire. Es ist sicher erforderlich, dass Praxis und Forschung in diesen Bereichen noch
enger zusammenarbeiten und dass die Erkenntnisse aus der Psychotherapieforschung im
Kontext der Coaching- Beratung empirisch tiberpriift werden.

Ebenso eine interessante Fragestellung wire, welche Voraussetzungen und Bedingungen
eine Organisation bieten miisste, damit Coachees Verhaltensdnderungen nachhaltig um-
setzen konnen und was dabei hinderlich, respektive unterstiitzend wirkt. Das Wissen
darum konnte helfen zu eruieren, weshalb Coaching abgebrochen oder ohne Erfolg zu
Ende gefiihrt wird.

Um alle diese Forschungsfragen angehen zu konnen, ist es essentiell, sich auf verbindli-

che Definitionen von Coaching zu einigen.
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6 Abstract

In der vorliegenden empirischen Arbeit wird der Frage nachgegangen, ob Coaching
unbedenklich angewendet werden kann oder wie Risiken und Nebenwirkungen von
Coaching aussehen konnen.

Im Theorieteil werden Wirkungen im Coaching kritisch erldutert. Weiter werden Er-
kenntnisse zu Risiken in der Psychotherapieforschung in Bezug gestellt zu denen in der
Coaching- Forschung.

Zur Abdeckung des empirischen Teils werden qualitative Einzelfallanalysen durchge-
fiihrt. Mit Hilfe halbstrukturierten, problemzentrierten Experteninterviews werden zehn
erfahrene Coaches befragt. Die Auswertung der Daten erfolgt geméss der strukturierten
qualitativen Inhaltsanalyse.

Die Ergebnisse zeigen auf, dass die von der Stichprobe genannten Risiken in der Litera-
tur bekannt sind und diese bestétigen. Folgende Hauptrisiken werden genannt: man-
gelnde Ausbildung und fehlende Selbstreflexion des Coaches, Instrumentalisierung
durch eine Drittpartei mittels einer hidden agenda, bestehenden Fiihrungsvakuums, un-
klares Contracting (Intransparenz im Vorfeld, Nicht- Kldren von Informationsfluss bei
Beteiligung von Drittparteien und damit Verletzung der Schweigepflicht, Machtmiss-
brauch), ungiinstige Passung Coach- Coachee, iiberhohte Erwartungen an die Beratung.

Zum Abschluss werden einige mogliche Losungsansitze aufgezeigt.
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8 Anhang

8.1 Tabellenverzeichnis
Tabelle 1: Tabellarische Darstellung der Stichprobenzusammensetzung .............. Seite 29

8.2 Anschreiben per Email

Guten Tag Herr ... oder Frau ...

Ich bin Studentin an der ZHAW-P (Ziircher Fachhochschule fiir Angewandte Wissenschaften,
Departement Angewandte Psychologie) und studiere in der Vertiefungsrichtung Arbeits- und
Organisationspsychologie. Im Rahmen meiner Bachelor- Arbeit beschéftige ich mich einge-
hend mit den Schattenseiten und den unerwiinschten Effekten von Coaching. Meine Fragestel-

lung lautet, welche Risiken und Nebenwirkungen kann es bei Coaching geben.

Im empirischen Teil geht es nun darum mittels Experteninterviews Coaches direkt zu befragen,
wie sie zu dem Thema ,,Unbedenklichkeit” stehen und welche Erfahrungen sie mit Risiken,
Nebenwirkungen und Gefahren im Coaching gemacht haben, um dann anschliessend die Ergeb-

nisse mit dem Theorieteil in Verbindung zu bringen.

Konnten Sie sich vorstellen, mir zu diesem Thema ein Interview zu geben? Das Gespréch sollte
zwischen Mitte Januar und Ende Februar stattfinden und wiirde etwa eine Stunde dauern. Ich
komme dazu gerne an einen Ort in Threr Ndhe. Ihre Erfahrung im Coachen von Fiihrungskriften
mit der Verbindung zum ...( je nach Hintergrund des Coaches) gébe interessante Impulse fiir

meine Arbeit.

Die im Interview erhobenen Daten werden nach den Regeln des Datenschutzes vertraulich be-
handelt. Die digitale Originalaufnahme wird nach der Transkription geldscht; die Informatio-
nen, die ich von Thnen erhalte, werden vollstindig anonymisiert ausgewertet und nur im Rah-

men meiner Bachelorarbeit weiterverwendet.

Falls Sie weitere Informationen zu meiner Person oder zum Thema meiner Bachelor-Arbeit
wiinschen, bin ich ausser per E-Mail auch telefonisch unter der Festnetznummer ... oder mobil

unter ... zu erreichen.

Ich freue mich auf Thre Antwort - mit freundlichem Gruss und den besten Wiinschen zum Jah-

reswechsel.

Claudia Loosli
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8.3 Interviewleitfaden: Unbedenklichkeit von Coaching
Gesprichsbeginn

Als Einsteig findet die Kontaktaufnahme mit der Interviewpartnerin/ dem Interview-
partner statt. Dazu werden die folgenden Informationen gegeben:
* Vorstellen

* Kurze Erlduterung, in welchem Zusammenhang das Interview durchgefiihrt wird
(Bachelorarbeit)

* Angaben zum zeitlichen Rahmen (45- 60’)

* Ablauf des Interviews (offener Gesprichsteil / konkreteres Nachfragen anhand
von Fallvignetten)

* Die im Interview erhobenen Daten werden nach den Regeln des Datenschutzes
vertraulich behandelt. Die digitale Originalaufnahme wird nach der Transkripti-
on geloscht; die Informationen, die ich von Ihnen erhalte, werden vollstindig
anonymisiert ausgewertet und nur im Rahmen meiner Bachelorarbeit weiterver-
wendet.

* Als Einsteig in das Gesprdch wird das Thema des Interviews erldutert:

Unbedenklichkeit, resp. Risiken und Nebenwirkungen von Coaching

Beim Coaching konnte nachgewissen werden, dass es einen Nutzen bringt. In verschie-
denen Studien, wird beispielsweise ein sehr hoher Return on Investment (ROI) angege-
ben. Noch ist allerdings nicht erwiesen, wie genau coaching wirkt. Denn da wo eine

Intervention eine Wirkung zeigt, kann diese ja gewlinscht oder unerwiinscht ausfallen.

Auf den Aspekt, dass Coaching nicht wirken kdnnte oder mit Risiken, Wechselwirkun-
gen und Nebenwirkungen verbunden ist, mochte ich in diesem Interview ndher einge-
hen. Insgesamt geht es um das Thema Risiken und Nebenwirkungen, Machtmissbrauch,
Misserfolg oder mogliche Schiden, die durch Coaching entstehen kdnnten. Durch das
Bewusstsein, was falsch laufen konnte, kann eventuell die Qualitdt von Coaching ver-

bessert werden.

Geschlecht: O ménnlich O weiblich
Ausbildungen allg.:

Coaching Ausbildung/ Schule/ Hintergrund:
Anzahl Jahre Berufserfahrung als Coach:
Wie viel % davon als Coach titig:

Welches Klientel, welche Zielgruppe:
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(Nachbereitung: Motto: libergeordnetes Thema, das beim Gespréich anklingt? )

Offener, explorativer Gesprichsteil (max. 20-30°)
(Wichtig: darauf achten, dass Befragte nicht Definitionen oder Meinungen/Ansichten

liefern, sondern konkrete Félle/Beispiele, von denen sie gehort oder die sie erlebt haben)

1. | Haben Sie schon von Fillen in Zusammenhang mit Coaching gehort (von Berufs-
kollegen, Coachees, selber erlebt), die Sie als bedenklich oder grenzwertig be-
zeichnen wiirden?

Was ist dabei vorgefallen bzw. wie ist das Coaching abgelaufen?

Bitte schildern Sie mir ein konkretes Beispiel!

Evtl. Nachfragen:

Was genau macht es aus, dass Sie dieses Beispiel als bedenklich bezeichnen?

Was war ihrer Meinung nach das Grenzwertige daran?

Wie ist es Ihrer Meinung nach dazu gekommen? Was war die Absicht dahinter?

Was waren die Folgen?

Wurde das Coaching von der gecoachten Person als bedenklich oder sogar miss-
brauchlich empfunden?

Falls ja: Weshalb wurde es als bedenklich/missbréuchlich eingestuft?

Falls nein: Weshalb denken Sie, wurde es vom Coachee als nicht bedenklich emp-
funden?

2. | Haben Sie schon von Fillen gehort, bei denen das Coaching zu Wirkungen ge-
fiihrt hat, die nicht beabsichtigt und/oder unerwiinscht waren?

Welcher Art waren diese (Neben-)wirkungen?

Wie war der zeitliche Verlauf des Auftretens der Nebenwirkungen?

Vor, wihrend oder nach dem Coaching?

Bitte schildern Sie mir ein konkretes Beispiel!

Evtl. Nachfragen:

Was waren die Folgen?

In welchem Zusammenhang stehen Threr Meinung nach diese Nebenwirkungen
mit dem Coaching?

3. | Was glauben Sie, wer wird durch solche Nebenwirkungen geschiidigt und wes-
halb?
Es gibt 3 Ebenen:
Der Coachee/ KlientIn?
Der Coach?
Das Umfeld - die Organisation (evtl. Volkswirtschaft)

Nachfragen anhand von Fallvignetten = (max. 20-30°)
Im folgenden Teil mdchte ich Thnen ein paar Beispiele zu moglichen Féllen im Coa-
ching nennen, die vor, wihrend oder nach einem Coaching auftreten konnen. Bitte er-

zéhlen Sie mir...
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1. ... ob Sie schon einmal von solchen Vorkommnissen gehort haben oder ob

das vollig neu fiir Sie ist und

2. ... wie bedenklich Sie dieses Vorkommnis auf einer Skala von 1-10 einschiit-
zen wiirden. 1 = {iberhaupt nicht bedenklich 10 = sehr bedenklich.

3. .... Weshalb? Begriindung

(Nur noch diese Kategorien abfragen, die im ersten Teil nicht erwdhnt wurden!
Immer darauf achten, dass die Antworten nicht einfach ihre Meinung abbilden,

sondern sich darauf beziehen, ob sie schon von solchen Féllen gehort haben)

Beispiel

Skala 1- 10

Vor

Coaching:

(Keine klare Auskunft im Vorfeld)
Auf die Frage, ob ein Vorgesprach mit dem Berater/ der Beraterin kostenlos oder

kostenpflichtig ist, gibt es keine eindeutige oder nur eine ausweichende Antwort.

(Vertragsunterzeichnung bei Erstkontakt — ohne Bedenkzeit)
Bereits im Erstgespriach dringt der Coach zu einer Vertragsunterzeichnung. Darin
wird der Klient/ die Klientin verpflichtet, eine bestimmte Anzahl von Coaching-

Stunden zu bezahlen, selbst wenn diese nicht wahrgenommen werden sollten.

(Hohe Reisekosten)
Auch bei groBerer raumlicher Entfernung zum "Coach" empfiehlt dieser aus-

schlieBlich sich selbst.

(Omnipotenz: ,,Coach als eierlegende Wollmilchsau)
Egal welches Anliegen ein Klient/ Klientin hat — der Coach ist fest davon iiber-

zeugt, dafiir geeignet zu sein. Er/Sie wird fiir alle Themen eingesetzt.

(Keine konkrete Referenzen auf Anfrage)
Konkrete Referenzen konnen nicht genannt werden, stattdessen gibt es Aussagen
wie "Ich habe schon mit grossen Firmen/bekanntesten Personlichkeiten zusam-

mengearbeitet" - ohne konkret Namen zu nennen.

(Fehlende Fachkompetenzen)
Der Coach hat wenig Fachkompetenz. Er/ sie hat nur eine ,,Wald- Wiesen‘- Aus-

bildung besucht.

(“Etikettenschwindel* — Angaben auf Website)

Auf den Websites des Coaches werden Angaben gemacht, die besser klingen, als
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sie in Wahrheit sind.

(Freiwilligkeit)
Der Coachee wird durch seine Organisation gezwungen, ein Coaching in An-

spruch zu nehmen.

(Unabhingigkeit)
Der Coach ist wirtschaftlich vom Auftraggeber abhéngig und damit befangen.

Wihrend Coaching:

10.

(Verletzung der Vertraulichkeit — fehlende Verantwortung - Datenschutz)

Der Coach verletzt das Vertrauensverhéltnis durch Nichtbeachtung des Daten-
schutzes und/oder der Schweigepflicht. Zum Beispiel werden Gespriche gegen
den Willen oder auch ohne Information des Coachees aufgezeichnet oder Infor-
mationen werden der Organisation weitergegeben, ohne das vorher transparent zu

machen.

1.

(Coach als fehlender Sparringpartner)
Der Coach redet seinen Auftragsgeber nur nach dem Mund und vermeidet brisan-

te Themen.

12.

(Néhe-Distanz Problem)
Der Coach duzt unaufgefordert und hat einen betont kumpelhaft-kollegialen Um-

gang mit dem Klienten/der Klientin.

13.

(Coach als Experte / keine Transparenz oder theoretische Fundierung der Ar-
beitsweise)

Auch bei Nachfragen erklért der Coach die Intervention und dessen Sinn und
Zweck nicht. Er/ Sie legt die theoretischen Grundlagen nicht offen und/oder be-

griindet sie nicht.

14.

(Machtmissbrauch, Auftragsausdehnung)
Der Coach fingt an, seine Kunden zu beeinflussen und behandelt Themen, die

nicht zum Auftrag gehdren.

15.

(Nicht Erkennen von psychischer Erkrankung — quasi-therapeutische Situation —
fehlende Diagnosekompetenzen — fehlende Verantwortung)

Der Klient/ die Klientin versucht mit Hilfe des Coachings eine ernsthafte psychi-
sche Storung zu behandeln. Der Coach erkennt nicht, dass der Klient/die Klientin

unter einer psychischen Stérung leidet (z.B. Suchterkrankung, Burnout, Depres-
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sion)

16.

(Keine Wirkung, nicht rechtzeitig den Schluss finden)
Das Coaching bringt selbst nach der fiinften Sitzung kein brauchbares Ergebnis
oder einen Fortschritt. Der Coach bricht das Coaching nicht ab oder weist den

Klienten/ die Klientin nicht weiter.

17.

(Instrumentalisieren des Coaches / ,,Hidden Agenda“)
Die Firma/Organisation benutzt den Coach fiir ihre eigenen Ziele. Der Coach soll

beispielsweise Alibi- Interventionen durchfiihren.

Nach Coaching:

18.

(Abhingigkeitsverhéltnis zwischen Coach und Klient)
Der Coach hat einen Klienten/eine Klientin, die nichts mehr entscheidet oder

angeht ohne vorher die Hilfe oder Meinung ,,ihres* Coaches einzuholen.

19.

(Druck ausiiben, Abhédngigkeitsverhiltnis zwischen Coach und Klient)
Wenn der Klient/die Klientin das Coaching beenden mochte und dies anspricht,
interveniert der Coach und rét dringend weitere Sitzungen zu halten. Einem Ab-

bruch des Coachings folgt (hdufiges) telefonisches Nachfragen.

Zusammenfassend:

20.

Wenn wir alle genannten Félle zusammennehmen, wo sehen Sie die grossten Gefahren und Ri-

siken beim Coaching?

21.

Fehlt Threr Meinung nach eine mdgliche Art von Risiko oder Nebenwirkung?

22.

(Losungen)

Welche Méglichkeiten sehen Sie, Risiken zu minimieren oder Misserfolge zu vermeiden?

Abschluss

Besten Dank fiir Thre Mitarbeit. Wenn Sie Interesse an den Ergebnissen der Arbeit ha-

ben, dann informiere ich Sie gerne dariiber (pdf). Ja [] Nein [ ]
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8.4 Kategorienbildung

(Die Bezeichnung ,,C + Nummer* bestimmt die wortlichen Zitate der anonymisierten Inter-

viewpartner und -Partnerinnen. Die Zuordnung der Nummern erfolgte willkiirlich. Die Zah-

len in der Klammer bedeuten gleiche Nennungen von anderen Coaches.)

Unklares Setting im Vorfeld

a. Intransparenz iiber Kostenpflichtigkeit des Vorgespriches
Cl * Professionelle Haltung, Setting im Voraus zu kldren. (1,2,3,8,9,10)
* Kennenlerngespriche sind kostenlos.
C2 * Briefing ist kostenlos, das Coaching kostet.
C4 *  Wenn das jemand macht, weiss er nicht, was ein sauberes Contracting ist oder ist
schlecht ausgebildet.
Co6 * Notwendigkeit von Klarheit und Transparenz.
C7 * Es gibt verschiedene Ansitze. Wenn C. weiter geht, kostet es, wenn nicht, kostet es
nichts.
C8 * Kennenlerngespréiche sind kostenlos.
C9 * Fiir beide Seiten bedenklich, da es am Anfang schon Unsicherheiten gibt.
C10 * Intransparenz ist bedenklich und niitzt vertrauen vom Klient aus.
b. Vertragsunterzeichnung ohne Bedenkzeit
C1 * Klient hat Anrecht auf ein angepasstes individuelles Coachinggespréch.
e Zeitspanne voraus nicht bestimmbar, abhingig vom Prozess.
* Klient muss Wahl haben.
C2 * Klient hat Anrecht zu iiberlegen.
*  Guten Namen erhalten.
*  Beruht auf Gegenseitlichkeit.
C3 ¢ Klient hat 24h Zeit zum Uberlegen.
* Zwang= eine schlechte Basis zur Zusammenarbeit.
C4 e Stoérung des Prozesses.
* Keine Wahl mehr =Zwang.
C5 *  Macht keinen Sinn, weiter zu arbeiten, wenn Problem gelost.
Co6 e Klarer Kontrakt was Ziel ist.
Cc7 ¢ Unprofessionell.
C8 * Nach 2-3x eine Standortbestimmung und dann weiter schauen.
* Zwang= eine schlechte Basis zur Zusammenarbeit.
C9 * Kostendach, das jederzeit auflosbar ist.
* Es miissen beide das Gefiihl haben, es bringt was.
c¢. Hohe Reisekosten wegen raumlicher Distanz zu Coach
Cl * Entscheid des Kunden. (1,2,4,6,8)
C2 * Entscheid des Kunden, er ist gesund.
* Telefoncoaching, z.B. bei internationalen Coaches.
C4 *  Wenn der Coach es wert ist.
*  Wichtig, Netzwerk, um andere zu empfehlen. (4,5,8)
C5 * Entscheidung der Firma. (5,6,7)
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Cc7 * Transparenz. (7,9)
C8 *  Wichtig als Coach ein Netzwerk zu haben, um Empfehlungen machen zu kénnen.
C10 * Spirituelle Sicht: wer gibt, wird auch weiter empfohlen.
d. Unkorrekte Angaben zu Referenzen und auf Webpages
Cl * Schweigepflicht, Datenschutz. (1,4,5,7)
* Coachee muss zufrieden sein, keine konkreten Namen zu erfahren.
* Falsche Angaben sind ein no-go. (alle)
e Ubertreibungen sind Part of the Game. (1,8,5,6,10)
C2 * Referenzen allgemein halten, z.b. Titel statt Namen angeben
* Wenn direkt gefragt, soll es moglich sein, Referenzen konkret abzugeben.
* Im Voraus abzukléren, ob das io. (2,9)
C3 * Referenzen unterstiitzen Transparenz. (3,6)
* Wenn ich Referenzen abgebe, muss ich mit Fragen rechnen.
* Referenzen miissen der Wahrheit entsprechen.
C4 * Leute kennen mich aus anderem Kontext. (4,7,8)
* Vertrauen Voraussetzung, sonst keine Arbeitsbasis vorhanden.
C5 * Eher bei Firmen als bei Einzelpersonen werden Namen genannt.
Cé6 * Dem Kunde gegeniiber nicht fair.
* Falsche Angaben kommen so oder so heraus.
C8 e Statussymbol, wenn man hoheres Kader coacht.
* Referenzen sind wichtig.
C10 e Ubertreibungen werden bereits in Ausbildungen gemacht.

Pfauenrad schlagen.

* Der Coaching- Prozess

a. Unsauberes Contracting, unklarer Informationsfluss bei Dreiecksvertrigen
Cl * Contracting zentral, sonst kommt man wo an, wo man nicht hin will. (1,2,3,4,8,10)
*  Wer informiert wen wann wie? Im Voraus abmachen. (alle)
C2 *  Gibt immer wieder mal Zielwechsel, thematisieren. (2, 5,7,8,10)
C3 * Arbeite mit gesunden Menschen.
C4 *  80% lauft beim Contracting schief.
a. Verletzung der Schweigepflicht
Cl * Wenn im voraus Vertraulichkeit abgemacht ist, muss das eingehalten werden. (2,8,9,4,5,
10)
C3 *  Nur mit Einwilligung mdglich. (3,4)
* Transparent, wo Infofluss lauft. (8,10)
* Fiihrt leicht in eine Abhéingigkeit. (8,5)
C5 * Druck von dem, der zahlt, das ist mithsam, gilt es auszuhalten. (4,5)
Cc7 * Rechtlich belangt werden.
b. Intransparente Methodenwahl, fehlende Transparenz
C2 *  Methoden sollten transparent und gemacht und begriindet werden. (2,8,7)
* Ausser man will provozieren oder {iberraschen und damit was ausldsen, dabei ist es
wichtig, nachher das auf Metaebene zu bringen.
C3 * Kann nur passieren, wenn man gegeniiber nicht fiir gleichwertig ansieht.
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Das Wissen iiber die Massnahme hilft beim Transfer.
C4 Fehlende Ausbildung vom Coach.
C7 Coach muss wissen, was er weshalb und wie anwendet.
C8 Grad der Begriindung kann Coach wiahlen.
Machtmissbrauch, Manipulation, Einflussnahme
C4 Vor allem bedenklich, wenn mit ideologischen und politischen Dingen vermischt.
Wenn Vertrauen da, kann Coach Klient auch steuern.
Selbstreflexion. (4,10)
Nicht alles ansprechen miissen. (7,4)
C5 Es geht nie darum, was der Coach will, sondern was der Klient will. (5,7)
Gefahr von Manipulation.
Co6 Arbeiten als Coach hat mit Beeinflussen zu tun.
Transparenz dem Auftraggeber gegeniiber, wenn Thema zu weit weg, Riicksprache.
Coaching als Prozess, der bewegt.
C8 Gefahr ist gross, sogar immer da.
Auftrag ist nicht immer ganz klar im voraus. (8,7)
C9 Zu stark die Meinung des Coaches betonen.
Tipps, dos and don’ts gibt falsche Sicherheit.
Keinen angemessenen Schluss finden
C1 Es braucht Selbstreflexion, um Abhéngigkeitsmuster und Idealisierungstendenzen von
Klienten zu erkennen.
Im Gurutum kommt es zu unerwiinschten Abhingigkeiten. (1,3)
Grenzen sollen offen kommuniziert werden und nichste schritte definiert. (1,9)
C3 Gefahr von Gewdhnung, Coach ist immer mehr im System und daher nicht mehr neu-
tral.
Gefahr von finanzieller Abhéngigkeit.
C4 Unterschied zur Therapie, wo langere Prozesse liblicher sind.
Nutzen manchmal erst im nachhinein sichtbar.
Co6 Unangenehm fiir Coach, wenn nur Stillstand. (4,6,8)
C8 Coaching kann auch eine Stiitzfunktion haben und ist nicht nur ergebnisorientiert.
Keine Balance zwischen Zielvereinbarung und Prozessbegleitung finden
Cl Schwierig, wenn Beratungsprozess ziellos.
Coaching ist Prozess, da ist nicht alles von vornherein planbar.
Grund fiir Kommen ist nicht immer Grund fiir Beratung, das kann wechseln.
(1,2,3,4,5,6,10)
C3 Coachee entscheidet {iber Themen, Coach hilft nur Prozess zu strukturieren.
Coach coacht bei der Umsetzung der Erkenntnisse.
C4 Coaching hat viel mit Verdnderung zu tun, Veranderungen sind schwierig zu steuern.
C5 Zielvereinbarungen geben Hinweis, wo es hin gehen kann, aber muss sténdig tiberpriift
werden, ob noch io.
Cé6 Potential und Moglichkeiten de Coachees herausfinden und dann einen guten Platz fiir
die Person finden.
C10 Klient muss ein Gefiihl von Zufriedenheit haben.
* Der Coach
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a. Intransparenz von Abhiingigkeiten von Seiten des Coaches
C1 Es gibt immer Abhéngigkeiten.
Unprofessionell, das nicht anzusprechen. (alle)
C2 Befangenheit bei Existenzsicherung. (2,3)
C3 Ist eine Charaktersache.
Klient ist gesund und kann sich auch abgrenzen.
C5 Integritit des Coaches nétig.
Gefahr, Neutralitét zu verlieren.
C8 Gefahr von Instrumentalisieren.
Wenn Vorgesetzter eigenen Coach auf sein Team ansetzt und das nicht transparent
macht.
C9 Leute werden dann manipuliert, das ist schlecht.
b. Omnipotenz des Coaches, keine Spezialisierung
C6 Es gibt Tendenzen, sich als Coach omnipotent zu fiihlen.
Netzwerk ist wichtig. = Seine Grenzen kennen und dann andere empfehlen.
Menschen sind nun mal begrenzt und kénnen nicht alles.
Cc7 Distanz hilft kritisch zu coachen. = Daher keine nahen Bekannten coachen.
Rollenkonfusion vermeiden, braucht Klarheit.
C8 Gewisse Selbstzweifel sind hilfreich. (8,7)
C9 Gefahr, dass Coach zu dominant.
Nicht jeder ist fiir alle Menschen geeignet.
C10 Allgegenwirtige Gefahr, dass sich falsch einzuschétzen.
c¢. Coach als fehlender Sparringpartner
C4 Kritisch zu sein, gehort dazu.
Etwas nicht ansprechen aus Angst vor der Dekompensation des Klienten ist wichtig.
G5 Wire Abhéingigkeit.
C6 Ist schwierig und anspruchsvoll = Qualitétszeichen/ Integritét.
Spannungen aushalten, Kunden konfrontieren.
Cc7 Nutzen der Massnahme in Frage gestellt.
C8 Das ist Hauptaufgabe von einem Coaching, Selbstverstidndliches hinterfragen. (8,4,9,5)
C9 Rolle von neutral, nicht betriebsblind.
Infofluss zu HR muss klar sein.
C10 Ist auch eine Charaktersache, liegt in der Personlichkeitsstruktur.
d. Fehlende Ausbildung
C2 Personlichkeitsentwicklung spielt neben Lebenserfahrung eine grosse Rolle. (1,6,9)
Beratungskompetenz ist die Fachkompetenz eines Coaches. (2,8)
Wer zu viel Feldkompetenz hat, kommt in Gefahr, dass weiter geben zu wollen.
(OX] Wenn Geld verlangt wird, erfordert das eine fundierte Ausbildung.
Anerkennung von Ausbildungen erhdht die Professionalitét.
Das ist eine Aufgabe von Berufsverbidnden.
C4 Seridse Ausbildung (alle)
Unterscheidung zwischen Alltagsberatung und Coaching.
(O8] Markt reguliert Nachfrage.
Cé6 Es braucht eine gewachsenen Ausbildung und Erfahrung.
Formale Weiterbildung ist nicht alles. (6,8,10)
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C7

Managementkenntnisse ist wichtig, aber langt nicht fiir Coaching.
Handlungsempfehlungen sparsam einsetzen, da jeder Kontext anders ist.

C8

Gar keine Ausbildung wire bedenklich.
Klare Vorstellungen iiber Beratungskonzept sind wichtig.

C9

Etwas beim gegeniiber auslosen konnen.
Coaching Ausbildung heisst nicht, dass man erfolgreich ist.

C10

In Frage stellen der Coachingausbildungen als Schnellbleiche.
Ausbildungskonzept von Institutionen wichtig.

Fehlende Diagnosekompetenzen

Cl

Ist eine Grauzone. (1,2,8)
Coach muss seine Fahigkeiten und Grenzen kennen und entsprechend handeln, dann
weiter verweisen. (1,2,5,6,7,10)

C2

Kann eine Verfiihrung sein, weil ja der Klient einem vertraut.
Transparent machen und ansprechen. (2,5)
Optionen sichtbar machen.

Cé6

Wiére Omnipotenz vom Coach.

C8

Vor allem bedenklich, wenn man es von Anfang an schon erkennt. (8,7)
Gefahr, instrumentalisiert zu werden.
Grundsitzliche Haltung: der andere ist gesund.

C9

Gewisse Diagnosefihigkeit bendtigt.
Dazu Sensibilitit und Flexibilitét.

C10

Berufliche Inkompetenz.

Fehlende Integritiit, keine Auseinandersetzung mit eigenen Werten und Men-
schenbildern

C4

Eigene Grenzen fehl einschétzen. (4,6,8,10)

(O8]

Oft ist unter der Oberflache noch anderes, zu wissen, was ist mein und dein.

Cé6

Projektionen erkennen.

Sauberer Spiegel notwenig.

Unbewusst unterwegs.

Hauptfrage: wie integer ist der Coach?

Wird in Ausbildung noch zu wenig beriicksichtigt.

C7

Stelle mir schon die Frage, wenn ich nicht weiter komme, was mein Anteil davon ist.
Nicht loslassen kénnen.

g.

Unpassende Nihe- Distanz

Cl

Rolle ausdehnen auf Privates, Rollenkldrung.

C4

Die Nihe bestimmt das gegeniiber. (8,7,4,6,10)

Der Coachee

a. Zwang zum Coaching, fehlende Bereitschaft zur Mitarbeit
Cl e Das kommt nicht zum Ausdruck, weil der Klient seine Stelle halten will.
* Schweigepflicht als Voraussetzung fiir Vertrauen. (1,3)
*  Widerstinde werden thematisiert.
(OX] * Infofluss im voraus kléren, transparent. (3,10)
C4 * Klienten motivieren, dass sie was aus der Situation profitieren konnen.

Vertrauensverhéltnis wichtig> Klare Diskretion. (4,5)
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C5 *  MA muss Sinn sehen. (5,8,9)

C7 * Abkliren, ob Bereitschaft da ist.
e Sonst arbeitet nur der Coach, das macht keinen Sinn.
*  Fiir Coach nicht angenehm zu arbeiten. (7,8)

C8 e Person muss Auftrag des Chefs zum eigenen machen und Sinn drin sehen.
*  Unter Druck kommt keine Verdnderung zu Stande.
*  Gefahr von Instrumentalisierung.

C10 *  Manchmal muss man Leute auch zu ihrem Gliick zwingen, Beispiel Alkoholstichtigen.

b. Abhéngigkeiten des Coachees

Cl * Offen gelegt werden. (1,8,5,6)
e Intervision fiir Coach hilft das aufzudecken.

C2 *  Prozess hat Anfang und Ende.

C3 *  Typus von Mensch/ Charakter. (3,5)
* Da kreiert man ein Problem, das spéter grosser ist als der Ursprung.

C5 * Coach kann Hilfestellungen geben, damit Klient anfangt sich selber zu entscheiden.
Cé6 »  Ubertragungsphinomene gilt es ansprechen.
*  Selbsterkenntnis wichtig, was ist mein, was ist dein!
C7 * Brauchte es Entwéhnung vom Coach, wie bei einem Suchtprogramm.
C9 *  Wenn jemand ausgenutzt wird, ist es schlecht.

* In hohen Positionen braucht man manchmal einen Spiegel, einen Resonanzraum, da
baut man Vertrauen auf. Im gegenseitigen Einverstindnis.

C10 * als Ubergangsobjekt io, wenn es transparent.

¢. Nebenwirkungen auf das private Umfeld

C4 * Schwierig, wenn jemand dekompensiert.

C5 * Etwas ins Bewusstsein kommen, das im Beruf wie privat spielt. (5,7)

Co *  Mensch sucht neue Stelle, weil er sich verdndert und beim alten Ort nicht mehr rein-
passt.

* Die Organisation
a. Instrumentalisierung des Coaches mit einer hidden agenda

Cl * Rollenkonflikte, Missverstidndisse.
*  Wenn intransparent= ethisch fragwiirdig.

C2 * Auftrag abgelehnt. (2,4,5,7)
*  Fithrung wurde nicht wahrgenommen. (2,7)

C3 *  Machtfrage.

* Unabhingigkeit- Sein von Organisation kann helfen. (3,4)
*  Von Gleichwertigkeit Coach- Klient ausgehen.

¢ Kommt hiufig vor. (3,8,9)

C6 * Hilfreiche Intervention, der Firma zu spiegeln, dass zu ihrer Firmenkultur gehort, zu
instrumentalisieren.
C7 * Eigene Erfahrung macht sensibel das genau abzukliren.

*  Grund kann auch Hilflosigkeit sein. (7,8).

C8 * Reparierauftrag ist hiufig.
* Frage, ob Coaching die beste Methode ist. (4,8,9,3)

C10 * Firma darf Inhalt nicht bestimmen, wie man zur Losung kommt, aber sie darf etwas
fordern.
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b. Uberhohte Erwartungen an die Intervention ,,Coaching*
C1 *  Coach hat kein Zauberstab.
*  Coaching- Beratung zu kurz fiir eine Personlichkeitsverdnderung. (1,8,10)
C2 * Als Fiithrungsperson sind nur Elemente von Coaching mdglich, sonst Rollenkonfusion
und Interessenskonflikte.
C6 * Oft zu wenig abgeklirt, ob Coaching die richtige Massnahme ist = zu wenig genaue
Analyse der Ausgangslage. (6,7)
Cc7 *  Begriff Coaching zu wenig prizis verwendet.
C8 * Reparier- Auftrag funktioniert nicht.
* Placebo- Effekt. Es kommt zur Verbesserung, ohne grosse Einflussnahme des Coaches.
*  Fiithrungsvakuum, Coach soll iibernehmen.
C9 * Kunden finden es oft langweilig, man macht’s, weil es angeboten wird.
C10 * Allianzen sichern. (Seite von Coachee oder von Firma)
¢. Nebenwirkungen auf der Ebene des beruflichen Umfeldes
C3 * Klient kiindet und verldsst Organisation. (3,9)
C5 e Klient eignet sich nicht flir Fithrungsaufgabe. (5,7)

Keine Transfermoglichkeiten fiir Klient, Klient frustriert. (4,5)

Erste Losungsansitze, um Risiken und Nebenwirkungen zu minimieren oder zu ver-

meiden

a.

Ebene Coaches

Cl

Selbsterfahrung haben. (1,3,5,6,7,10)

Profunde Ausbildung haben. (1,3,4,6,7.8,10)

Abhingigkeiten erkennen, Rollen kléren. (1,3)

Weiterbildungen. (1,2,3.4,10)

Wissen auf Handlungsebene bringen.

Grundwerte, Menschenbilder erarbeiten und fiir sich kléren. (1,3)

C2

Intervision/ Supervision. (2,3,4,5,6,7,8)
Lebensreife.
Verschiedene Standbeine haben.

C4

Coaching als Profession ansehen.
Stabilitit der Personlichkeit.
Wissen, was Beratung auslost. (4,8)

C8

Unabhéngigkeit.

C9

Nicht nur alleine arbeiten, sondern in Teams, Feedback einholen.

C10

Mit Berufsethik beschiftigen.
Multidisziplindr arbeiten (Netzwerk).

b.

Ebene Coachees

C7

Bereit sein, Komfortszone zu verlassen und sich unangenehmen Fragen zu stellen.

C.

Ebene Organisation

C7

Verdnderung braucht Zeit, dem MA Zeit dafiir geben.

Ehrlichkeit, wenn es zu einer Kiindigung kommt, das auch so sagen und nicht ein Coa-
ching verordnen.

Ubernahme der Kosten oder Teile davon.
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